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1.-Indledning-
1.1-Problemfelt-
I den moderne kapitalistiske verden udgør markedet vel nok kernen i samfundsøkonomien og 
skaber rammerne for den kontinuerlige udveksling af varer og tjenesteydelser, der finder sted 
mellem køber og sælger - som følge af udbud og efterspørgsel.  
 
Omend der findes adskillige varer på markedet, baserer nogle virksomheder hele sit 
eksistensgrundlag på én god idé, hvori alle ressourcer og kompetencer investeres, og 
virksomhedens succes (eller mangel på samme) vil således være betinget af ét enkelt produkt. 
I sin tid kandiderede Eastman Kodak Company til at være en af verdens største producenter af 
fotografisk film (Devantier 2015 a), og leverede blandt andet negativerne til Polaroids 
fotografiapparat. Hos Kodak havde man i vid udstrækning formået at anvende sine 
kernekompetencer i ét produkt, der gav virksomheden en førende position på markedet. Det samme 
synes at være tilfældet med Blockbuster, der, som en succesrig butikskæde, koncentrerede sine 
kompetencer omkring udlejning af film og computerspil i fysiske butikker. 
Foruden det ensidige produktudbud, har disse virksomheder dét ene fællestræk, at de har oplevet 
efterspørgslen svigte, hvorved deres eksistensgrundlag i store træk er smuldret væk. Denne skæbne 
har man kunne tilskrive de teknologiske fremskridt, og den deraf opståede kreative destruktion, der 
har forældet og substitueret virksomhedernes respektive produkter. Det var digitalkameraet, der 
slog Kodak ud af banen, mens det var streamingtjenester såsom Netflix og HBO, der i vid 
udstrækning har svækket Blockbuster, som i 2012 gik konkurs i USA (Bay 2012). 
 
Ovenstående eksemplificerer, hvordan virksomheder, der alene baserer deres indtjening, og dermed 
også overlevelse, på ét produkt, kan være særligt eksponeret for tilbagegang i tilfælde af, at 
efterspørgslen skulle svigte - også selvom der er tale om en virksomhed med en specialiseret viden 
inden for det givne område. Trods det indbyrdes afhængighedsforhold, der eksisterer mellem køber 
og sælger, understreger tilfælde som disse, at forbrugerne spiller (d)en afgørende rolle på markedet 
i forhold til virksomhedernes overlevelse. Evne til at generere profit er således en målsætning for 
den enkelte virksomhed med henblik på videre overlevelse.  
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Det kan muligvis forklare, hvorfor nogle virksomheder favner endog ganske bredt i deres udbud 
af produkter: Google er et eksempel herpå. Google er i dag verdens mest benyttede søgemaskine 
(Fruelund 2015), hvilket må siges at være et umiskendeligt udtryk for, at Google udbyder et 
efterspurgt produkt. Af samme grund kan det synes unødvendigt, at Google siden sin opstart i 1998 
har udviklet og lanceret en lang række nye produkter, der i større eller mindre udstrækning 
differentierer sig fra søgemaskinen; herunder kan nævnes Google Maps, Android-styresystemet, 
Google Drev, Gmail, Google-brillen og selvkørende biler - et ensidigt produktfokus behøver nemlig 
ikke nødvendigvis at ende i en fejlslagen forretning, hvilket det verdensomspændende varemærke 
The Coca Cola Company, der excellerer udi fremstillingen af sodavand, er et tydeligt eksempel på. 
Flere bilproducenter er også udelukkende bygget op omkring ét produkt. 
 
Ikke desto mindre har de mange nye tiltag i Google vist sig at være en favorabel forretning. På 12 år 
har virksomheden således leveret en omsætning, der er vokset fra $ 439,5 millioner i 2002 (Google 
2004: 96) til lige over $ 66 milliarder ved sidste års regnskab i 2014 (Google 2014: 22). 
Det giver anledning til at undersøge, dels hvordan Google har diversificeret sig, men også hvad, 
der er Googles kerneforretning, forstået som kernekompetence og kerneprodukt. Selvom Google i 
høj grad fortsat associeres med sin søgemaskine, giver denne spredning, og den deraf opståede 
diversitet, i produktsortimentet et indtryk af, at Google i dag er blevet så stort, at også 
virksomhedens kerneforretning har udvidet sig, hvorfor vi undersøger, hvorvidt Google har flere 
kernekompetencer og kerneprodukter i spil. 
For ganske nylig, i oktober 2015, gennemgik Google en større strukturel ændring af 
organisationen i virksomheden, denne betegnes Alphabet. Med Googles størrelse og spredning af 
aktiviteter in mente opstår spørgsmålet om, hvad der har ligget til grund for denne organisatoriske 
strukturændringer. Disse problemstillinger har ledt os frem til nedenstående problemformulering. 
 
 
1.2 Forforståelse 
I henhold til den hermeneutiske tilgang, beror vores indfaldsvinkel til genstandsfeltet på en rækker 
forforståelser, herunder hvordan Google er opbygget, og hvorledes aktiviteter er organiseret. Vi har 
endvidere en forforståelse om, at Google bevæger sig væk fra sine kernekompetencer, og vi ønsker 
derfor at undersøge hvilken strategi, der anvendes. Vi har umiddelbart en forventning om, at Google 
har ét kerneprodukt og én kernekompetence, som er deres søgemaskine. Vores forståelse af 
kerneprodukt er, at det er et fysisk håndgribeligt produkt; noget som virksomheden kan overleve på. 
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Kernekompetence forstår vi, som noget en virksomhed selv mener, de er gode til. Ydermere er vi af 
den opfattelse, at disse har to forskellige betydninger. 
Det har ikke været muligt at skaffe information, om Googles organisatoriske struktur og strategi 
før overgangen til paraplyorganisationen Alphabet. Vores umiddelbare opfattelse af Google (før 
strukturændringen) er, at virksomheden havde en vertikal organisationsstruktur med de 
administrerende direktører, Larry Page og Sergey ,Brin i spidsen. 
 
1.3 Problemformulering 
Hvilke indbyrdes sammenhænge kunne der tænkes at være mellem kerneforretning og 
diversificeringen i Google, og har denne diversificering påvirket organisationsstrukturen? 
 
1.3.1 Underspørgsmål 
 
• Hvad er Googles kernekompetence(r) og kerneprodukt(er)? 
• Hvordan diversificerer Google sine aktiviteter?  
• Hvorfor har Google foretaget en ændring i organisationsstrukturen? 
 
1.4 Begrebsafklaring 
De i projektet anvendte begreber defineres i dette afsnit. Definitionerne afviger ikke nævneværdigt 
fra den gængse opfattelse af begreberne, men for klarhedens skyld bliver de alligevel defineret kort. 
 
Kompetence og kernekompetence 
I sammenhæng med dette projekt anses kompetence som værende en (tillært) kvalifikation, 
færdighed eller viden; det være sig for eksempel i form af faglige kompetencer, der anvendes som 
en ressource til løsning af forskellige typer af opgaver. 
Nogle kompetenceformer kan udelukkende anvendes i én slags organisation, og er bundet til en 
bestemt type opgave, mens andre kompetencer kan anvendes til adskillige opgaver i næsten alle 
organisationer, for eksempel sproglige kompetencer (Guldbrandsen 2003: 22). 
Ved kernekompetence forstås de kompetencer, som giver virksomheden en konkurrencemæssig 
fordel, og dermed skaber stor værdi for virksomheden qua en forbedret konkurrenceevne; det 
forudsætter, at kernekompetencen også skaber værdi for forbrugeren. Denne definition understøttes 
af Gary Hamel og C.K. Prahalad (Hamel & Prahalad i Drejer & Riis 2000: 36). 
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Diversifikation 
At diversificere betyder, at “ændre produktionsmetode eller vareudbud” (ordnet.dk 
2015).  Begrebet diversifikation refererer således til, at en virksomhed udvider sin 
forretningsmuligheder, for eksempel ved at tilsigte nye produktkategorier og/eller servicer 
(Kokemuller u.å.), der skaber adgang til for virksomheden nye markeder og industrier. 
Diversifikation skal imidlertid ikke forveksles med ekspansion, der hentyder til en udvidelse af 
virksomhedens allerede eksisterende udbud af produkter, hvormed der ikke sker en indtræden på 
nye markeder. 
 
Produkt og kerneprodukt 
Et produkt defineres som en vare, der af en virksomhed udbydes til salg (eller gratis brug) på 
markedet for at imødekomme et ønske eller behov hos forbrugerne. Foruden fysiske produkter, 
findes der også ikke-fysiske varer, såsom tjenester og servicer. Forskellen på disse er således, at 
produkter kan (fysisk) oplagres, det kan tjenester og servicer ikke. Medmindre andet fremgår af 
sammenhængen, anvendes produkter som et paraplybegreb, der inkluderer både fysiske og ikke-
fysiske varer. 
I denne kontekst defineres kerneproduktet som værende nært beslægtet med 
kernekompetence(r)n(e). I henhold til teoriafsnittet er der ikke tale om det fysiske produkt, men 
derimod de værdier, forbrugeren tillægger produktet, som dermed bliver årsagen til produktets 
eksistens. 
 
Forbruger vs. kunder 
Forbrugerne refererer til de aktører, der konsumerer de gratis produkter, der er udbudt på markedet. 
Omvendt vil ordet kunde hentyde til de aktører, der køber, og dermed betaler, sig til at bruge et 
givent produkt. Med mindre andet fremgår af sammenhængen, vil forbruger, anvendt som 
enkeltstående begreb, være en fællesbetegnelse for både de, der betaler for et produkt, og de, der 
benytter sig af de gratis produkter. 
 
Google vs. Alphabet 
Alphabet er navnet på moderselskabet i den nye organisationsstruktur. Under Alphabet hører 
samtlige dele af det, der tidligere var Google Inc. Alphabet anvendes derfor som betegnelse for hele 
den samlede organisation efter strukturændringen. 
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Google-divisionen hentyder til den afdeling under Alphabet, der varetager mange af de produkter 
som Google almindeligvis er kendt for, herunder søgemaskinen, Android og Maps. 
Betegnelsen “forhenværende” Google refererer til hele virksomheden Google Inc., som den var 
opbygget frem til strukturændringen. Frem til og med andet analyseafsnit anvendes dog blot 
betegnelsen Google, der også refererer til Google Inc, som det var før strukturændringen. Fra og 
med tredje analyseafsnit medtages strukturændringen, hvorfor betegnelserne Alphabet, 
“forhenværende” Google og Google-divisionen anvendes, således man kan skelne mellem før og 
efter den organisatoriske strukturændring. 
 
1.5 Afgrænsning 
Oprindeligt var projektet afgrænset til at omhandle Google, som det fremstod inden 
strukturændringen. Det er imidlertid blevet klart for os, at denne har en central betydning, hvor en 
sådan strukturændring ikke kan ignoreres. Det er relevant at inddrage strukturændringen i analysen, 
fordi det er projektets mål at nå frem til hvilken sammenhæng, der er mellem kerneforretning og 
diversifikation, og hvorvidt denne diversifikation har indvirkning på organisationsstruktur. Der 
findes adskillige emner inden for det valgte genstandsfelt, men vi har valgt at afgrænse os til 
ovennævnte, da vi finder dem relevante for at kunne besvare problemformuleringen. 
Ansoff nævnes i forhold til hans vækstmatrix og teori om valg af diversifikation. I vækstmatrixen 
har vi bevidst fravalgt de tre øvrige vækststrategier, for at fokusere teorien og analysen på 
diversifikationsteori. I organisationsteorien har vi afgrænset os til at forklare og anvende 
horisontal/vertikal organisationsstruktur og dertil beskæftige os med funktions-/divisionsopdelt 
organisationsstruktur, da disse umiddelbart synes mest anvendelige i forhold til den øvrige analyse 
og diskussion. 
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2. Beskrivelse af Google 
 
Den amerikanske it-virksomhed Google Inc. (herefter Google) blev grundlagt i 1998 af 
amerikaneren Larry Page og russeren Sergey Brin. Google startede som en søgemaskine, med 
samme navn, der hurtigt og effektivt leverede relevante informationer. 
Som søgemaskine orkestrerer Google store internetbaserede datamængder, og en enkelt såkaldt 
google-søgning kan, afhængigt af den valgte søgestreng, give adskillige tusinder, millioner eller 
sågar milliarder resultater – på få tiendedele af ét sekund.  
Søgemaskinens gradvise udvikling har øget kompleksiteten og virkningen af denne, således at 
det i dag er muligt at søge i blandt både internetsider, billeder og videoer. Med lanceringen af 
Google Scholar gjorde man det endvidere muligt udelukkende at søge efter videnskabeligt 
materiale, såsom specialer, afhandlinger og andre akademiske publikationer, blandt de på internettet 
tilgængelige datamængder. Sådanne tilvalgsmuligheder har gjort de enkelte google-søgninger mere 
specifikke. 
Virksomhedens stigende fokus på global tænkning allerede ved årtusindets begyndelse (faktalink 
2015) forklarer muligvis, at Google i dag er verdens mest benyttede søgemaskine; i 2014 havde 
Google således over en milliard brugere om måneden (Gyldendal, Den Store Danske 2009/2015). 
Google er blevet en elementær bestanddel i den daglige søgen efter informationer, og begrebet “at 
google” er således (blevet) almindeligt forekommende på flere sprog. 
Ikke overraskende associeres Google mestendels med sin internetbrowser Chrome og 
søgemaskinen; men ikke desto mindre er disse flankeret af en efterhånden ganske lang række af 
produkter, kontinuerligt lanceret siden virksomhedens tilblivelse i 1998. Herunder følger en liste 
med nogle af Googles egne og opkøbte produkter. 
 
AdWords er et annonceringssystem, der blev lanceret i 2000. Som bruger heraf kan man købe sig 
til annonceplads øverst i søgeresultatet på Google. Annoncerne optræder kun ved søgninger, der har 
en vedkommende forbindelse til de(t) produkt(er), der annonceres for ,  hvorfor AdWords er et 
middel til at kunne placere sig foran sine konkurrenter i søgeresultatet; det kan for eksempel højne 
antallet af besøgende på hjemmesiden eller fremme onlinesalget (Google u.å. B). Man betaler pr. 
klik på annoncen og ikke blot fordi denne vises i søgeresultatet. 
 
AdSense kom frem i 2003, og fungerer i nogen grad som et supplement til AdWords. Ved brug af 
AdSense tillader man, som indehaver af en hjemmeside, at Google Ads (annoncer) figurerer på 
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denne. Ejeren af hjemmesiden bliver betalt i det omfang, der klikkes på de annoncerede links (Chris 
2015). 
 
Alphabet er resultatet af en organisatorisk omstrukturering i Google. Alphabet udgør den nye 
overordnede organisation, hvorunder resten af det “forhenværende” Google befinder i forskellige 
afdelinger. 
 
Android er et styresystem til mobiltelefoner og tablets, som Google opkøbte i 2005. Den første 
version af Android blev offentliggjort i 2007. Siden da har styresystemet undergået en udvikling, og 
adskillige opdaterede versioner er blevet lanceret. Det er et konkurrencepræget marked, hvor 
Google står over for udbydere af konkurrerende styresystemer, heriblandt Apples iOS og 
Microsofts operativsystem Windows.  
Som supplement til Android, oprettedes Google Play, som er en “online butik”, hvorfra 
applikationer kan (købes og) downloades. 
 
Chromebook er en bærbar computer, der kører på Googles eget styresystem udviklet hertil, 
Chrome. Den kom på markedet i 2011. Chromebook laves i samarbejde med elektronikproducenter, 
herunder Acer, Lenovo og Samsung 
 
Chromecast er en mediaplayer. Ved tilslutning til fjernsynet er det muligt at lytte til musik og se 
videoer. 
 
Google Drev blev lanceret i 2012. Platformen gør det muligt at gemme og dele dokumenter, 
billeder m.m. på internettet. I tilknytning til Google Drev har Google udviklet en række 
programmer, herunder ækvivalenter til Microsofts word, excel og powerpoint, der gør det muligt at 
arbejde i online dokumenter, og dermed understøtter disse platformens funktion. 
 
Google Map: blev lanceret i begyndelsen af 2005, og er et online program, der ved brug af 
satellitbilleder skaber et virtuelt verdenskort. Foruden muligheden for at navigere over hele verden 
er det også muligt at indhente rutevejledninger. Med Street View er det nu også muligt at bevæge 
sig ned på gadeplan og opleve omgivelserne på ganske nært hold i over 50 lande verden over. 
Teknologien i Google Maps har flere ligheder med Google Earth, som blev udviklet efter opkøbet 
af virksomheden Keyhole i 2004. 
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Google+ er Googles sociale medie, der blev lanceret i 2011. Det åbnede op til et nyt marked, og 
skabte samtidig en mulig konkurrent til de øvrige aktører, heriblandt det vel nok mest succesfulde 
sociale medie, Facebook. Maj 2015 havde netværket officielt 2,5 milliarder brugere (Gallagher 
2015). 
 
Google-brillen er en teknologisk brille med blandt andet indbygget kamera og mikrofon. På 
indersiden af brilleglassene vises de informationer, som  
 
Gmail (forkortelse af Google Mail): er en gratis udbudt e-mailtjeneste, som i maj 2015 havde over 
900 millioner brugere (Smith 2015) Med oprettelsen af en Gmail følger en såkaldt google-konto, 
der giver mulighed for at indgå i et bredt udsnit af Googles internetbaserede tjenester, heriblandt 
Google Drev. 
 
Motorola er en tele- og kommunikationsvirksomhed, som Google opkøbte i 2011. Formålet var et 
forsøg på at accelerere innovationen, hvormed man kunne tilbyde forbrugeren bedre mobiltelefoner 
til billigere priser. Motorola blev i 2014 solgt til Lenovo. 
 
Nexus er navnet på en serie af tablets og smartphones. Den første telefon kom frem i 2010. 
Hardwaren leveres af producenter, såsom Samsung, HTC og Asus. Produkterne kører på Android-
styresystemet. 
 
Selvkørende biler og udviklingen af den dertilhørende teknologi, har Google eksperimenteret med 
siden 2009 (Sand 2014). Bilen er designet til - uden pedaler, rat og dermed manuel styring - at 
kunne navigere sikkert rundt i trafikken med sine passagere (Google u.å. C). Den selvkørende bil er 
allerede testkørt på vejene, og i 2014 fremviste Google en prototype på den; dog er de, i skrivende 
stund, endnu ikke kommet på markedet, men forventet ankomst er mellem 2017 og 2020 (Sand 
2014). 
 
Youtube er en internetbaseret platform, hvor man kan oploade egne og se andres videoklip. Kun 
halvandet år gammel, blev Youtube opkøbt af Google i 2006. Det koncept har ikke ændret sig ved 
opkøbet, og i dag er også mange musikvideo tilgængelige på siden. Youtube opererer endnu 
selvstændigt (faktalink 2011). 
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Foruden ovenstående, kan også nævnes Google Translate, Google TV, Google AdMobs, Google 
News, Google Finance m.m. 
 
3. Metode 
Dette afsnit indeholder de metodiske betragtninger og overvejelser, der ligger til grund for 
opbygningen og udarbejdelsen af projektet. Nedenfor indledes med en præsentation af den 
videnskabsteoretiske retning, der er valgt for projektet. Endvidere følger en gennemgang af primær 
og sekundær empiriske data; i den forbindelse optræder et kildekritisk afsnit. Slutteligt 
kvalitetssikres projektet. 
 
3.1 Videnskabsteori  
 
Hermeneutik 
“Helt generelt afviser hermeneutikken den forståelse af viden, som præger den empirisk analytiske 
videnskabstradition. Ingen viden er i et hermeneutisk perspektiv sikker eller objektiv, ligesom den ikke 
bygger på et sikkert eller fast fundament.” (Juul 2012: 145). 
 
Hermeneutikken er modsat positivismen en forståelsesorienteret tilgang, som lægger vægt på 
tolkning af et fænomen. Det er ikke muligt at opstille kausale lovmæssigheder, idet objektet er 
selvstændige individer, som vælger forskellige handlemønstre. Undersøgelsens mål bliver således at 
forstå disse handlemønstre og tænkemåder, som driver individer og institutioner. En sådan tilgang 
lægger op til anvendelsen af kvalitative metoder, hvorfor vores valg også er landet på det kvalitative 
interview.  
 
Der skelnes mellem to former for hermeneutik i denne opgave: den filosofiske hermeneutik og 
metodehermeneutikken, der befinder sig i forskellig afstand til de moderne positivistiske 
tænkemåder (Juul & Pedersen 2012: 107). Hermeneutik kan oversættes til “fortolkningskunst”, men 
de forskellige retninger har forskellige opfattelser af, hvad det vil sige at fortolke.  
Når man taler om videnskabsteori, er det relevant at behandle retningens epistemologi forstået 
som sandhedens mulighed og kriterier (Pedersen 2013: 150) og ontologi, der er genstandens 
beskaffenhed (Pedersen 2013: 150). Overordnet kan der argumenteres for, at hermeneutikken har en 
ontologi (forestilling om virkeligheden), der opfatter den sociale virkelighed som grundlæggende 
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forskellig fra naturvidenskaben (Juul & Pedersen 2012: 110) og en epistemologi, hvor erkendelsen 
af den sociale verden skal ses som en fortolkning, der altid er usikker og åben for videre diskussion 
(ibid.: 110).  
  Metodehermeneutikken skal ses som et epistemologisk princip. Erkendelse opnås her gennem en 
konstant vekslen mellem helhed og delforståelse (Juul & Pedersen 2012: 111), hvor der i den 
filosofiske hermeneutik sker en ontologisering af det - vi for nu - vil kalde den hermeneutiske 
cirkel. Her flytter forskeren ind i cirklen for at skabe en forståelse af mennesket i den sociale 
verden, og hvilke betydninger menneskets historiske væren har samt begrænsninger og muligheder 
(ibid.: 111).  
 
Når vi i vores undersøgelse forsøger at skabe en forståelse af vores genstandsfelt, er det ud fra en 
abduktiv analysestrategi (Pedersen 2013: 151). Denne strategi tager, ligesom induktion, 
udgangspunkt i empirisk data, for derefter at gå i dybden med det, som ligger bag det observerede 
(ibid.: 151). Når man har forsøgt at opstille en forforståelse om genstandsfeltet, vil man ved den 
abduktive analysestrategi efterfølgende tilføje et “hvorfor”. Man kan sige, at vi på en måde opstiller 
en forståelse af genstandsfeltet, som vil føre til en ny fortolkning, og via gæt, både rigtige og 
forkerte, vil vi tilnærme os en mulig løsning på problemet eller en ny forståelse, som skaber en ny 
fortolkning (Pedersen 2013: 152). 
 
I hermeneutikken er søgen efter, og forståelsen af, årsagsforklaringer at finde i hverdagen og i den 
menneskelige gensidige interaktion. Wilhelm Dilthey bruger begrebet objektiv ånd, hvilket for de 
hermeneutiske åndsvidenskaber betyder, at forskeren skal skabe forståelse for kulturen, men også 
enkeltindividers livsstyring (Pedersen 2013: 118). Det leder os til den hermeneutiske cirkel, som i 
forhold til dette bliver en stadig pendling mellem en overordnet kulturforståelse og den individuelle 
forståelse (ibid.: 118). Den hermeneutiske cirkel lægger sig op ad forståelsen af vekslen mellem 
helhed og delelementer, som vi velsagtens er blevet klogere på, når vi har udført vores interview.  
 
Hvad, der skulle have været en undersøgelse i kritisk realistisk ånd, hvor formålet var at undersøge 
de bagvedliggende mekanismer for Googles strategivalg, skulle vise sig at være en udvikling af 
langt flere delelementer. Dette kender vi fra ovenstående (i hermeneutikken), hvor den 
hermeneutiske cirkel er beskrevet (ibid.: 118). Denne er en illustration af, at den hermeneutiske 
forsker aldrig vil komme frem til en endelig sandhed, da enhver sandhed er usikker (Juul & 
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Pedersen 2012: 114). Hvert enkelt perspektiv eller forforståelse vil kunne tilføre undersøgelsen 
noget nyt (ibid.: 114).  
Den mest almindelige kritik af hermeneutikken går på, at argumenterne for fordommenes 
videnskabelige kvalitet er cirkulær (Juul & Pedersen 2012: 115). Konklusioner baseret på en 
hermeneutisk undersøgelse kan ikke tilbageføres til udgangspunktet ud fra et årsags-
virkningsforhold. 
 
Det er undersøgelsens formål at nå ind til de handlinger, der ligger bag Googles omstrukturering. 
Det indikerer, at vi arbejder hermeneutisk ved, at undersøgelsen bestræber sig på at skabe en 
forståelse af de handlemønstre, som ligger bag (Juul & Pedersen 2012: 120). Det handler om at 
skabe en god fortolkning, som bygger på de forskellige dele, der tilsammen vil skabe en helhed 
(ibid.: 120). Ydermere er vi gået fra at have en forforståelse af vores genstandsfelt, hvor 
kernekompetencerne afhænger af strukturelle og strategiske forandringer, men da vi ikke er bekendt 
med de egentlige forhold, har det således givet anledning til at undersøge den indbyrdes 
sammenhæng mellem kerneforretning og strategisk og organisatorisk forandring.  
 
Når vi arbejder hermeneutisk, ved vi som oftest, hvor vi gerne vil hen, men vi ved ikke på forhånd, 
hvordan vi kommer dertil (Juul & Pedersen 2012: 130). Vi har gjort os tanker, idéer og antagelser 
om sammenhænge, men hvordan vi operationaliserer disse, er vi først blevet opmærksomme på 
undervejs i processen. Når erkendelsen opnås ved at bringe fordomme i spil, er det fordi et 
interview alene ikke vil give os den dybe mening; forståelsen viser sig først i arbejdet mellem 
forsker og materiale (Juul & Pedersen 2012: 131). Det vil sige, at forståelsen af det ukendte er 
afhængig af, hvem, der overleverer, og hvordan det overleveres (Juul & Pedersen 2012: 124). Det 
vil ikke være muligt at skelne mellem fordomme, som er produktive i forhold til forståelsen, og de 
fordomme, som hæmmer forståelsen og i værste fald leder til misforståelser. 
 
I hermeneutikken ændres vores handlinger undervejs, fordi vi bliver klogere gennem teori, empiri 
og samspillet mellem disse. Som nævnt ovenfor, beskrives hermeneutikken ud fra forskellige 
former for cirkulær forståelse af virkeligheden. Men bør man egentlig betragte det som den 
hermeneutiske spiral? Igennem en hermeneutisk baseret undersøgelse bliver vores fordomme som 
nævnt hele tiden udfordret, og vi kommer frem til ny viden, erfaringer og antagelser om 
virkeligheden, som igen udfordres og tilfører undersøgelsen yderligere viden og perspektiv. Det er 
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først, når undersøgelsen er gennemført, og materialet er behandlet, at de enkelte dele kan 
sammensættes til en forståelse af helheden (Ebdrup 2012). 
Grupper har tendens til at skrive hele projekter for først til sidst at rette den videnskabsteoretiske 
retning til. Det vil dog stride imod den hermeneutiske videnskabsteoretiske retning, hvorfor vi er 
opmærksomme på de valg, vi tager og de kursændringer, vi laver undervejs i undersøgelsen. 
 
Gardamers&–&Horisontsammensmeltning:////////////// /
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 3.1 Gardamers - horisontsammensmeltning 
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3.2-Valg-af-teori--
For at besvare problemformuleringen gør vi brug af teorier som fundament for analysen. Teorierne 
bruges i samspil med empirien på de tre underspørgsmål om kernekompetencer, diversifikation og 
organisationsstruktur.  
Til at afdække Googles kernekompetencer anvendes Hamel & Prahalads tre spørgsmål, ud fra 
hvilke man kan bestemme kernekompetencer. Vi vurderer, at der ikke er tale om en egentlig teori, 
hvorfor denne ikke er beskrevet i teoriafsnittet, men blot forklaret i en fodnote i analysen. 
Endvidere benyttes Philip Kotlers teori Three Levels of Product i forsøget på at finde frem til 
Googles kerneprodukt. 
Det andet underspørgsmål omhandlende Googles måde at diversificere sig på, undersøges ved 
hjælp fra dels Mintzbergs fem P’er, og dels Ansoffs vækstmatrix. Mens førstnævnte bruges i et 
strategisk perspektiv, fortæller vækstmatrixen om, hvordan en virksomhed ud fra et strategisk 
synspunkt kan bruge diversifikation til at opnå hensigtsmæssig vækst for virksomheden.  
I besvarelsen af tredje underspørgsmål om organisationsstrukturen bruges Richard Dafts teorier 
om organisationsstrukturer. Endvidere benyttes også Nils Brunssons teori om decision-making. 
Disse to teorier skal bidrage til at forstå kompleksiteten bag en organisationsændring, og hvad dette 
betyder for Google.  
 
Sammenhængen i disse teorier vil fremgå af følgende: Vi anvender Hamel & Prahalads tre 
spørgsmål til at afdække kompetence og Kotlers Three levels of a product til at afdække 
kerneprodukt og ud fra disse er målet at skabe et billede af hvad som kan anfægtes som Googles 
kernekompetence og kerneprodukt og om disse har en relation. Ydermere om der er sket en 
udvikling i Googles kernekompetence- og kerneprodukt over tid.  
Efter at have klarlagt Googles kernekompetence- og produkt, vil Henry Mintzbergs teori om 
“the five p’s” anvendes til at analysere Googles strategiske planlægning. Efterfulgt af Igor H. 
Ansoff’s vækstmatrix og teori om vækststrategier. Når valg af vækststrategi er analyseret, vil 
Ansoffs teori om diversifikationsstrategier inddrages i en analyse.  
Organisationsteori og decision making bruges i den sidste del af analysen for at kunne 
understøtte valg af diversifikationsstrategi.  
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3.3-Beskrivelse-af-Google--
 
Casestudiet kan defineres på flere måder. Den første definition er, at casestudiet er en empirisk 
undersøgelse af et nutidigt eller moderne fænomen i dets virkelige kontekst, som i bedste fald er, 
når grænserne mellem fænomenet og kontekst ikke er tydelige (Yin 2002: 13). En anden definition 
lyder: “The detailed examination of a single example of a class of phenomena, a case study cannot 
provide reliable information about the broader class. But it is often useful in the preliminary stages 
of an investigation since it provides hypotheses which may be tested systematically with a larger 
number of cases.” (Abercrombie et al. 1994: 46). 
 
Der er dog megen diskussion om casestudiet som forskningsmetode, hvor kritikere mener, at 
forskerens subjektivitet let bliver en stor del af forskningen. Derudover mener kritikerne, at en case 
ikke har en selvstændig værdi, da man er nødt til at koble den på hypoteser, der følger den 
velkendte hypotetisk deduktive forklaringsmodel (Flyvbjerg 2010: 464). Mattei Dogan og 
Dominique Pelassy har formuleret casestudiet således: “Man kan kun med gyldighed forklare et 
specifikt tilfælde på grundlag af generelle hypoteser. Alt andet er ukontrollabelt og derfor 
ubrugeligt” (Dogan & Pelassy 1990: 121). Dette stemmer ikke overens med vores hermeneutiske 
tilgang til projektet, men i henhold til Flyvbjerg, giver casestudiet mulighed for at bruge denne 
kontekstafhængige viden til at blive helbefarne eksperter, uden nødvendigvis at arbejde ud fra en 
hypotetisk deduktiv tilgang. (Flyvbjerg 2010: 466). Denne rejse mod at blive helbefarne eksperter 
passer således godt ind i vores hermeneutiske tilgang til projektet, hvor vores fordom bliver 
udfordret til at skabe en ny forståelseshorisont.  
Ydermere stiller Flyvbjerg sig kritisk over for samfundsvidenskabernes evne til at skabe 
kontekstuafhængige og forudsigende teori efter naturvidenskabeligt forbillede. 
Samfundsvidenskaberne har ikke formået inden for læringsprocessen at finde en egentlig 
epistemologisk tilgang, som kan skabe kontekstuafhængig teori. (Flyvbjerg 2010: 466-468). 
Derfor kan man revidere forståelsen om casestudier, som pilotprojekter for at skabe 
kontekstuafhængige teorier, til: “Forudsigende teorier og universelle begreber findes ikke i studiet 
af menneske og samfund. Konkret, kontekstbunden viden er derfor mere værdifuld end den 
nyttesløse søgen efter forudsigende teorier og universalbegreber.” (Flyvbjerg 2010: 468) 
 
Endvidere betragter vi casestudiet som værende brugbart i projekt, da vi arbejder ud fra et 
forståelsesorienteret perspektiv, som oftere tydeliggør de dybere årsager bag problemet, der 
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sjældent vil kunne skabe indsigt i årsagssammenhænge og konsekvenserne af disse. Derfor er det 
hensigtsmæssigt at vælge én case på grundlag af validiteten (Flyvbjerg 2010: 473-474). Vi betragter 
casen som relevant, da der er tale om en nylig ændring i en verdensomspændende virksomhed. 
Casen bruges til at forstå dybden af Googles diversifikation og organisationsændring, hvor vi stiller 
spørgsmålene “hvorfor” og “hvordan”. Dette påpeger Robert Yin også som den største styrke ved 
casestudiet, hvis man stiller spørgsmål om nutidige begivenheder, som forskeren har ingen eller lille 
kontrol over (Yin 2002: 9).  
 
3.4 Førstehåndsempiri: ekspertinterview 
Den primære empiri, der bruges i dette projekt, er indsamlet med udgangspunkt i den kvalitative 
metode; vi har således benyttet os af ekspertinterviewet. Den kvalitative metode kan bidrage med en 
unik viden, der ikke i samme udstrækning synes at kunne frembringes ved hjælp af den kvantitative 
forskningsmetode. Derfor har vi anvendt interviewet som kilde til empiri. I henhold til 
genstandsfeltet synes det mest oplagt at anvende ekspertinterviewet, fordi informanten da vil kunne 
bidrage med vigtig viden omkring det område, der ønskes undersøgt. 
 
Informanten 
Oprindeligt var det vores intention at kontakte Google med henblik på et interview, og dermed 
basere det empiriske datagrundlag på en primær kilde. Det har imidlertid vist sig, at Google er 
vanskelige at komme i kontakt med, med mindre man som forbruger har brug for hjælp i 
forbindelse med deres produkter.  
For at kunne afdække genstandsfeltet bedst muligt, søgte vi således i stedet en informant med et 
indgående kendskab til virksomhedsstrategi, konkurrence og deslige. I den forbindelse har vi rettet 
henvendelse til Kristian Sund, lektor i strategi og organisation ved Institut for Kommunikation, 
Virksomhed og Informationsteknologier på Roskilde Universitet, som gerne vil medvirke i et 
interview.  
Foruden Kristian Sund, kontaktede vi også Thomas Ritter, professor ved Institut for Strategi og 
Globalisering på Copenhagen Business School, med henblik på et interview. Han har imidlertid 
ikke svaret på vores forespørgsel. 
 
Spørgsmål 
Forud for interviewet er der udarbejdet en spørgsmålsguide (se bilag 2). Denne består af en række 
overordnede spørgsmål, der hver især henleder til ét eller flere underspørgsmål. På den måde 
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forsøger vi at skabe en tematik igennem interviewet samtidig med, at spørgsmålene har til formål at 
skabe en struktur i interviewsituationen. 
Det indledende spørgsmål, og de dertilhørende underspørgsmål, har mere karakter af en 
begrebsafklaring. Informantens definition vil vi således anvende som supplement til de definitioner, 
der forefindes i litteraturen, i et forsøg på, at få en så fyldestgørende forståelse som muligt af 
projektets centrale begreber. De efterfølgende spørgsmål er mere specifikke, og tager udgangspunkt 
i Google, ligesom underspørgsmålene søger mod en uddybning af svaret på det overordnede 
spørgsmål. I tilfælde af, at informanten, på eget initiativ, besvarer de i situationen endnu usagte 
spørgsmål, vil vi undlade at spørge ind til netop disse; det fordrer imidlertid, at vi som interviewere 
er opmærksomme og lyttende i øjeblikket - andet vil umiddelbart signalere uopmærksomhed og 
manglende interesse. 
Vi har så vidt muligt forsøgt at holde interviewspørgsmålene korte og enkle, som de sig bør 
(Kvale & Brinkmann 2009: 154). Ligeledes har vi undladt “ja/nej”-spørgsmål, da disse som oftest 
kræver opfølgende spørgsmål, dersom informanten ikke selv uddyber sit svar. Såfremt informantens 
svar efterlader nye, uopklarede spørgsmål, vil vi forsøge at følge op på disse ved at stille uddybende 
spørgsmål. Interviewet får således karakter af at være semistruktureret. 
 
Som udgangspunkt vil vi undlade at afbryde informanten i det omfang, det virker hensigtsmæssigt i 
forhold til spørgsmålene og projektet som helhed. Ved interview af en informant, der har en 
detaljeret og dybdegående viden inden for et bestemt fagområde, er det vores forestilling, at en 
sådan fremgangsmåde vil skabes rum for nye, men endog relevante perspektiver, der kan bidrage 
positivt i forhold til at belyse genstandsfeltet. Ikke desto mindre er det afgørende for kvaliteten af 
projektet, at de empiriske data har relevans i forhold til den sammenhæng, der ønskes undersøgt; vi 
som interviewere skal dermed undgå, at informantens opmærksomhed henledes på et for projektet 
uvæsentligt område. Skulle det alligevel ske, skal vi være i stand til at korrigere forløbet for 
interviewet, således at den tiltænkte struktur fortsat opretholdes. 
 
Der er vores hidtidige erfaring, at informanter gerne vil gennemlæse spørgsmålene forud for 
interviewet - velsagtens for at kunne forberede sine svar. En sådan forberedelse har både fordele og 
ulemper: Det vidner om en engageret informant, men samtidig kan det resultere i svar, der er nøje 
afvejet i forhold til en bestemt sammenhæng. Det er dog vores umiddelbare vurdering, at dette 
primært er udbredt blandt informanter, der optræder som repræsentanter for det foretagende, der 
ønskes undersøgt. Ud fra den vurdering, er Kristian Sund derfor blevet tilbudt at få 
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interviewspørgsmålene fremsendt på forhånd, men han betakkede sig imidlertid den mulighed. Man 
kan ikke udelukke, at det er et udtryk for, at han allerede har forberedt sine indlæg (Kvale & 
Brinkmann 2009: 167), men det bevidner samtidig informantens indsigt og viden på området.  
Når ikke informanten er bekendt med mængden af spørgsmål, og udformningen af disse, skal vi 
som interviewere være særligt opmærksomme på at strukturere interviewet, dels af hensyn til at få 
tilstrækkelig relevant empiri, dels for at kunne holde tiden. Der er til dette interview afsat én time. 
 
Rollefordeling 
Det bør overvejes, om alle fra gruppen skal deltage i interviewet, da det i vores tilfælde vil medføre 
en skæv fordeling mellem informant og interviewere. Vi skønner dog, at informanter i 
ekspertinterview ikke lader sig påvirke af sådanne forhold, da en ulige fordeling vil opvejes af de 
asymmetriske magtforhold, der måtte herske mellem interviewere og informant (Kvale & 
Brinkmann 2009: 167). 
Forud for interviewet koordineres en indbyrdes rollefordeling mellem interviewerne. Det har til 
formål at modvirke unødige afbrydelser og forvirring i interviewsituationen. Én vil fungere som 
primær interviewer, forstået således, at denne person vil stille spørgsmålene, mens de to andre, vil 
indtage en noget mere diskret og lyttende rolle, der, som udgangspunkt, ikke involverer samtale 
med informanten. Vi alle har dog til opgave at stille opfølgende spørgsmål undervejs, om 
nødvendigt. Alternativt kunne vi have inddelt spørgsmålene mellem os, men for nemheds skyld, har 
vi valgt, at kun én stiller de på forhånd planlagte spørgsmål. 
 
Optagelse/transskription 
Om end der kan være en række ulemper forbundet med at dokumentere et interview ved at optage 
det, er tilvalget baseret på de mange opvejende fordele herved. Det kan ikke udelukkes, at 
informanter er mere tilbageholdende i deres svar ved optagelse. Dog formoder vi, at dette er mere 
udbredt, når der, som tidligere nævnt, er tale om informanter, der fungerer som repræsentanter for et 
foretagende. Det vurderes derfor, at Kristian Sund i denne sammenhæng ikke umiddelbart vil lade 
sine besvarelser påvirke af, at interviewet optages. 
I interviewsituationen vil optagelsen fungere som et aktiv, idet der skabes en større frihed for 
interviewene, der kan koncentrere sig om at være deltagende i øjeblikket, frem for at skulle referere 
svarene. Samtidig tjener det et konstruktivt formål senere hen i projektforløbet, når vi skal genkalde 
os interviewets centrale pointer. 
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I forlængelse af at interviewet er optaget, har vi prioriteret at transskribere det. Til trods for, at 
der er tale om en længere proces, er selve transskriptionen også ganske givende i forhold til at 
bemærke nuancerne i interviewet. I forhold til analysen vil det desuden blive nemmere at slå op i et 
skrevet dokument end i en lydfil. Som udgangspunkt vil vi hver især transskribere en del af 
optagelsen; dels for at mindske arbejdsbyrden for den enkelte, men i særdeleshed for, at vi alle kan 
få arbejdet med interviewet. I transskriptionen udelades alle sproglige og grammatiske fejl. 
Eftersom der er tale om en analyse af det faglige indhold, og ikke den sproglige fremstilling, virker 
det formålsløst at medtage sådanne dele i transskriptionen. Det vil ligeledes lette læsningen 
efterfølgende, idet teksten vil virke mere sammenhængende. Derimod har vi markeret, når der er 
ophold i informantens talestrøm, da sådanne pauser netop er udtryk for, at der tænkes. Idet 
optagelse kun er auditiv, bliver det vanskeligere at gennemskue, hvad disse pauser er udtryk for, 
idet den manglende ansigtsmimik bliver et særlig vigtigt redskab, når talen hører op. 
 
Metodiske/etiske overvejelser 
I forbindelse med planlægningen af et interview følger en række metodiske overvejelser, herunder 
også flere etiske retningslinjer, som bør tages med i disse overvejelser. 
Indledningsvist er informanten blevet oplyst om udgangspunktet for projektet, og dermed 
omdrejningspunktet for interviewet; man må derfor efterstræbe, at interviewspørgsmålene matcher 
det udgangspunkt, som informanten har vurderet sin deltagelse ud fra. I forlængelse heraf har vi 
sikret os, at informanten deltager af egen fri vilje. 
En af de særligt vigtige etiske metodeovervejelser er, hvorvidt informanten skal anonymiseres 
eller ej. For at imødekomme dette, tilbød vi at fremsende interviewspørgsmålene til gennemlæsning 
på forhånd. Således ville informanten have haft mulighed for enten at sige helt fra i forhold til at 
besvare spørgsmålene, eller alternativt ønske anonymitet. Som tidligere nævnt, gjorde informanten 
ikke brug af den mulighed, hvorfor vi antager, at ønsket om anonymitet ikke er til stede. Det er 
samtidig vores opfattelse, at empiri fra kendte kilder har en større troværdighed, end anonymiserede 
informanter. 
Som tidligere nævnt kan det ikke udelukkes, at nogle nuancer og perspektiver udebliver ved 
optagelse af interviewet. Som en løsning herpå, kan man optage uden, at informanten er vidende 
herom. Det mener vi imidlertid ikke er i overensstemmelse med de etiske retningslinjer, og vi 
gjorde derfor tydeligt informanten opmærksom på, at interviewet blev optaget. 
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Opfølgning 
I store træk forløb interviewet i overensstemmelse med de på forhånd nedskrevne forventninger - 
dog med enkelte afvigelser. Grundet sygdom var vi kun to interviewere til stede under interviewet, 
hvilket ikke gav anledning til yderligere problemer. Det kan dog ikke udelukkes, at (d)en tredje 
interviewer havde stillet nogle andre opfølgende eller uddybende spørgsmål end, hvad der var 
tilfældet, og man må derfor medtage i sine betragtninger, at et sådant interview er meget 
kontekstafhængigt. 
Transskriptionen blev ikke udarbejdet af alle, som først planlagt. Idet den ene interviewer ikke 
var til stede ved interviewet, syntes det ganske oplagt, at hun i stedet transskriberede interviewet for 
således at stifte bekendtskab med empirien. 
Strukturen igennem interviewet blev som udgangspunkt opretholdt ved hjælp af de planlagte 
spørgsmål. Informanten svarede fyldestgørende på spørgsmålene, omend enkelte opfølgende 
spørgsmål var nødvendigt. 
 
3.5 Andenhåndsempiri: Googles årsrapport 
I projektet anvendes desuden andenhåndsempiri i form af Googles årsrapport fra 2014, der er 
offentligt tilgængelig på internettet. Materialet er udarbejdet af Google selv, og der er derfor tale om 
en primær kilde. Den 86 sider lange årsrapport behandler adskillige forretningsmæssige emner, der 
informerer læseren om den på daværende tidspunkt aktuelle (økonomiske) situation i 
virksomheden. 
Indledningsvist introduceres læseren til Googles forretningsområde. Endvidere beskrives blandt 
andet konkurrenter, fremtidige projekter og de risici Google står over for. Rapporten formidler også 
adskillige økonomiske oplysninger, blandt andet i form af resultatopgørelse, balance og 
pengestrømsopgørelse. I forlængelse heraf belyser rapporten, hvilken betydning opkøb(ene) i 2014 
har haft for virksomheden. Ligeledes kortlægges udviklingen i aktier og obligationer.  
Om end vi finder materialet særdeles brugbart i forhold til udarbejdelsen af dette projekt, 
forsøger vi samtidig at forholde os kritisk til informationerne. Vi er opmærksomme på, at Google 
har en interesse i, at en sådan årsrapport tegner et idealbillede af virksomheden, hvilket ikke 
nødvendigvis er en afspejling af virkeligheden i Google. Der er imidlertid ingen revisorforbehold 
eller på anden måde gjort indsigelser i forbindelse med udarbejdelsen af årsrapporten, hvorfor vi må 
antage, at regnskabsdelen giver et retvisende billede af virksomhedens økonomiske situation. Det 
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kan imidlertid ikke udelukkes, at den øvrige del af rapporten, der ikke er baseret på 
regnskabselementer, er nøje vægtet, og dermed i høj grad fungerer som pr for Google. 
 
3.6 Kvalitetssikring 
I dette afsnit behandles projektets videnskabelige kvalitet i henhold til, hvilke kvalitetskriterier, der 
er relevante i arbejdet med hermeneutikken. De valgte kvalitetskriterier forsøges operationaliseret 
ved at forklare, hvordan disse anvendes i projektet.  
 
Ud fra hermeneutikken, bestræber undersøgelsen sig hverken på at kunne generalisere på baggrund 
af resultaterne eller at opnå objektiv viden (Kristiansen 2010: 459). Vi forsøger at opnå en ny 
forståelse af genstandsfeltet gennem fortolkning og benytter derfor nedenstående kvalitetskriterier: 
 
“Som ved alle andre fortolkninger er kvaliteten (validitet) et spørgsmål om argumentationens 
styrke og overbevisningskraft” (Juul & Pedersen 2012: 143). Når vi taler om validitet i en 
hermeneutisk forstand, handler det om, hvorvidt argumentationen af fortolkningen, som del i en 
helhed, fremstår overbevisende såvel som velunderbygget (Juul & Pedersen 2013: 133). Det vil 
sige, at de(n) fortolkning(er), vi kommer frem til på baggrund af det kvalitative interview, skal være 
velunderbygget. Dette vil vi forsøge ved at anvende udtalelserne fra Kristian Sund sammen med 
Googles årsrapport. Vi har dog taget forbehold for, at årsberetninger kan være udarbejdet for at 
fungere som pr for Google.  
Argumentationen for vores fortolkninger skal være konsistente og sammenhængende (ibid.: 133). 
Hvis ikke dette er tilfældet, opstår usikkerhed om argumentationen for kvaliteten af fortolkningen, 
og den bliver derfor utroværdig.  
 
Hermeneutikken søger kommunikativt såvel som pragmatisk at skabe validitet. Kommunikativ 
validitet drejer sig om at overbevise andre om fortolkningens troværdighed (Juul & Pedersen 2012: 
134) 
Når vi validerer resultater pragmatisk, handler det om at argumentere for deres anvendelse i 
forståelsen af problemer i det praktiske liv (ibid.: 134). Til forskel fra andre kvalitative 
undersøgelser er validering inden for hermeneutikken som den franske filosof Paul Ricoeur 
formulerer det: “En argumentations disciplin, hvor ingen fortolkning er endelig og hvor det altid er 
muligt at konfrontere fortolkninger med alternativer” (Juul & Pedersen 2012: 135). I sidste ende 
handler det om at skulle vælge mellem de forskellige fortolkninger. 
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Det næste kvalitetskriterium er gennemsigtighed. Det er specielt relevant for en undersøgelse med 
hermeneutisk videnskabsteoretisk retning, fordi formålet her at skabe en fortolkning, som bygger på 
fordomme og forforståelser af et problem. Så for at kunne leve op til dette kriterium indebærer det, 
at man klarlægger de fordomme og forhåndsantagelser, som man indtager genstandsfeltet med (Juul 
& Pedersen 2012: 111). Ydermere kræver det, at man begrunder de valg, der træffes i processen, 
herunder valg af teori, empiri og samspillet mellem disse. Gennemsigtighedsbegrebet handler 
således om at kunne gøre undersøgelsen gennemskuelig for andre (ibid.: 111), således at denne selv 
ville kunne tage stilling til det undersøgte. Dette vil realiseres ved, at der i indledningen indskrives 
et afsnit, som på forhånd klarlægger vores forforståelse af genstandsfeltet. 
 
Kohærens eller sammenhæng. En fortolkning skal være logisk konsistent for, at en læser udefra 
finder den troværdig. Den skal ikke være fuldstændig forklarende, men må heller ikke være 
selvmodsigende og uforståelig, for så tror læseren ganske enkelt ikke på den (Juul & Pedersen 
2012: 134). Det er heller ikke et krav, at en fortolkning skal kunne bevises, men den må leve op til 
kravet om kohærens i konkurrencen mellem andre fortolkninger. Det er et spørgsmål om 
argumentationens styrke, som der ikke findes entydige kriterier for (Juul & Pedersen 2012: 135). Vi 
havde oplevelsen af, at der var noget, der ikke hang sammen, specielt efter interviewet med Kristian 
Sund. Her blev det pludselig meget klart for os, at vi måtte fortolke problemet anderledes. 
 
Det sidste kvalitetskriterium er gyldighed. Ud fra et hermeneutisk perspektiv, kan empiri ikke 
betegnes som en objektiv realitet. Det vil altid være besmittet af forskerens forforståelse og 
fordomme, hvilke bliver udfordrede i interaktion og dialog med andre mennesker. Forskerens 
fordomme og forforståelser udgør den afgørende kriterium for, hvor stærk en gyldighed en 
fortolkning kan opnå (Juul & Pedersen 2012: 131). Hermeneutikken gør op med 
gyldighedsbegrebet - ingen meningsfortolkning kan gøre krav på at repræsentere eller stemme 
overens med en objektiv virkelighed (Juul & Pedersen 2012: 136). 
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4.-Teori-
4.1 Three levels of a product 
Modellen Three Levels of a Product er udtænkt af den amerikanske professor i international 
marketing Philip Kotler. Hvor nogle vil mene, at et produkt ikke er mere end sin fysiske væren, 
mener Philip Kotler, at produktudviklere er nødt til at opfatte produktet ud fra tre forskellige 
niveauer (Kotler & Armstrong 1987: 226). Modellen består af henholdsvis the core product, the 
actual product samt the augmented product, som for hvert niveau tilføjer produktet en stadig større 
værdi for kunden (Marketing-insider 2015).  
 
The core product 
Modellens centrale og mest basale niveau, som på dansk benævnes kerneprodukt, er the core 
product (også kaldet core value (kerneværdi) eller benefit (fordel)). Dette element i modellen 
koncentrerer sig om, hvad det egentlig er kunden efterspørger (Kotler & Armstrong 1987: 226). 
Ved køb vil kunden komme i besiddelse af de fordele og goder, der er forbundet med det givne 
produkt, og niveauet omfatter derfor et aspekt af problemløsning som forsøges implementeret i 
produktet for at imødekomme kundens behov (Kotler & Armstrong 1987: 226). Det er således ikke 
det “isolerede” produkt alene, som efterspørges, men derimod de goder og fordele, som produktet 
giver, og som dermed gør det værdifuldt for den enkelte forbruger (Marketing-insider 2015). Med 
andre ord er kerneproduktet dét, som kunden egentlig efterspørger, og dermed årsagen til, at 
produktet eksisterer. Kerneproduktet er et immaterielt og uhåndgribeligt element, idet der ikke er 
tale om produktets fysiske eksistens. 
Kotler eksemplificerer definitionen af kerneproduktet ved at citere Theodore Levitts, der 
understreger, at “buyers do not buy quarter-inch drills; they buy quarter-inch holes” (Theodore 
Levitts i Kotler & Armstrong 1987: 226). Hvis begrebet eksemplificeres ved hjælp af en bil, vil 
kerneproduktet være det gode, at forbrugeren kan befordres fra A til B nemt og bekvemt hurtigere, 
end det er tilfældet med for eksempel en cykel.  Den fordel, og dermed værdi, der skabes for 
forbrugeren, bevirker, at denne ønsker at eje bilen, og det er på den baggrund, at den er produceret. 
 
The Actual Product 
Modellens andet niveau kaldes for the actual product, og refererer til det fysiske og brugbare 
produkt samt alle de elementer, der i nøje kombination med hinanden er med til at skabe produktets 
helhed og dermed kunne levere de(n) fordel(e), som forbrugeren i, henhold til ovenstående, 
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efterspørger (Kotler & Armstrong 1987: 226). Disse elementer kan inddeles i henholdsvis 
kvalitetsniveau (eng.: quality level), egenskaber (eng.: features), design, varemærke (eng.: brand 
name) og indpakning (eng.: packaging) (Kotler & Armstrong 1987: 226). Det vil sige, at 
fremstillingen af the actual product beror på en undersøgelse af kerneproduktet, således at 
fordelene bliver realiseret og gjort håndgribelige i et egentligt produkt.  
I forhold til eksemplet med bilen, vil the actual product være køretøjet selv, designet og hele 
maskineriet, der får den til at fungere og levere kerneproduktet, nemlig muligheden for at befordres 
fra A til B. 
 
The Augmented Product 
Det tredje og sidste niveau, som omkranser de to foregående, er the augmented product. Det 
refererer til den supplerende kundeservice og de dertilhørende fordele, som virksomheden tilbyder 
for at yde en komplet produktløsning, således at kunden får mere end selve produktet  (Kotler & 
Armstrong 1987: 227). Det er samtidig en måde, hvorpå produktet gøres mere attraktivt for kunden, 
og dermed unikt i forhold til konkurrerende produkter på markedet (Marketing-insider 2015). 
Sådanne yderligere fordele kunne for eksempel komme til udtryk i garanti, levering, installation 
eller lignende (Kotler & Armstrong 1987: 228). 
 
Figur 4.1: Three Levels of a Product 
 
Teorien tager udgangspunkt i, at hvert enkelt produkt er behæftet med et kerneprodukt; det kan 
være en udmærket tilgang, hvis virksomheden kun udbyder ét produkt. Teorien kan imidlertid 
kritiseres for, at den bliver mere kompliceret at analysere ud fra, når den anvendes på virksomheder 
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med flere produkter, i hvert fald, hvis man ønsker at finde et samlet kerneprodukt i virksomheden, 
og ikke det enkelte produkts kerneprodukt. 
 
Efter gennemgang af teorien står det klart, at ikke alle tre niveauer synes lige relevant i den videre 
analyse af Googles kerneprodukt. Det er således primært det første niveau the core product, der 
anvendes i analysen. Ikke desto mindre er det vigtigt, at også the actual product og the augmented 
product er beskrevet i teoriafsnittet for at få en helhedsforståelse af teorien. 
 
4.2 Igor Ansoffs vækstmatrix 
Den russisk-amerikanske teoretiker Igor Ansoff anses, med sin bog Corporate Strategy (1965) og 
Strategisk Planlægning (1972), for at være faderen af strategisk tænkning. Ydermere har han 
udarbejdet artiklen “Strategies for Diversification”. Disse materialer beskæftiger sig med både en 
vækstmatrix og Ansoffs opdeling af diversifikationsstrategi. 
 
Man kan betragte diversifikationsteorien som bestående af to af de fire vækststrategier, herunder 
markedsudvikling1 og produktudvikling2. Når man anvender diversifikation, bevæger 
virksomhedens sig, i større eller mindre grad, ud på helt nye markeder med et (for virksomheden) 
nyt produkt (Ansoff u.å.: 114). Diversifikation kan oversættes til at skabe en ny virksomhed i 
virksomheden (Systime 2009: 359), og virksomheden søger at sprede sine forretningsområder/-
aktiviteter. Vi afgrænser os fra at beskrive de øvrige vækststrategier yderligere i denne 
projektrapport.  
Når en virksomhed vælger at anvende diversifikation, kræver det ofte nye aktiviteter og nye 
færdigheder, og dette vil som regel i sidste ende føre til både fysiske produkt- og 
organisationsforandringer (Ansoff u.å.: 114). Virksomheder vælger, ifølge Ansoffs model, 
diversifikation for at undgå teknologisk forældelse og for at kunne sprede risiko. Før man beslutter 
sig for at anvende diversifikation, bør man ifølge Ansoff gennemgå en dybdegående analyse, som 
indeholder en undersøgelse af de nedenfor beskrevne forhold (Ansoff u.å.:115). 
Ansoff indleder denne analyse, med en undersøgelse af virksomhedens eksterne forhold, herunder 
generelle tendenser på de operative markeder og forandringer inden for branchen. Ydermere ////////////////////////////////////////////////////////1/Her søger virksomheder at øge sin afsætning ved at distribuere produkterne ud på nye markeder.  /2/Virksomheden søger vækst gennem udviklingen af nye produkter til nye såvel som nuværende kundesegmenter.  /
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indebærer dette en undersøgelse af virksomhedens konkurrencemæssige styrke i forhold til andre 
inden for branchen, og til sidst en belysning af hvilke overvejelser virksomheden har gjort sig om 
vækst gennem produktudvikling og markedsudvikling, forinden tilvalget af diversifikation. 
 
Efter denne undersøgelse, når virksomheden frem til valget af diversifikationsstrategi. Når en 
virksomhed anvender diversifikation, er det for at kunne realisere vækst ved at udvikle nye 
produkter til nye markeder (Ansoff u.å.: 118), hvilket netop er det, vi søger at finde ud af, om 
Google gør og på hvilken måde, de gør det.  
Den første diversifikationsstrategi er koncentrisk diversifikation (ibid.: 118). Her vil 
virksomheden udvikle nye produkter til nye markeder gennem allerede eksisterende knowhow 
(Andersen & Bang-Nielsen 1972: 152). Produkterne vil således være i relation til de(n) nuværende 
kernekompetence(r) (Systime 2009: 359-361).  
 
Den næste diversifikationsstrategi som betragtes, er den horisontale diversifikation. Denne søger at 
udvikle nye produkter til nye såvel som nuværende markeder (Ansoff u.å.: 118). Den tekniske 
knowhow fra tidligere producerede produkter er her mindre vigtig, da virksomheden også forsøger 
at udvikle produkter uden for deres kernekompetence(r), som relaterer sig til det allerede 
eksisterende kundesegment (Andersen & Bang-Nielsen 1972: 153). Her vil der være stærkt 
relaterede faktorer mellem moder- og datterselskab(er), fordi produkterne distribueres gennem 
allerede etablerede distributionskanaler (Andersen & Bang-Nielsen 1972: 152). På den måde sikrer 
virksomheden, at allerede eksisterende kundesegmenter følger med, uden at lukke af for nye 
kundegrupper.   
 
Den sidste diversifikationsstrategi betegnes af Ansoff som konglomerat diversifikation. En 
konglomerat diversifikation kan oversættes til sammensat diversifikation (Andersen & Bang-
Nielsen 1972: 153). Her søger virksomheden at række ud og åbne op for helt nye markeder og 
produkter.  Virksomheden lancerer nye produkter på nye markeder, og produkterne er ikke relateret 
til virksomhedens allerede eksisterende kernekompetencer og kundesegment (Ansoff u.å.: 118). 
Dette åbner et utal af muligheder for at udvide produktlinjen. Konglomerat diversifikation er derfor 
også præget af stor usikkerhed og risici, fordi virksomheden som oftest ikke har nogen erfaring at 
trække på i forhold til de nye markeder (Andersen & Bang-Nielsen 1972: 157).  
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Målet med diversifikation er at skabe en balance mellem produkt/marked og strategi, når det 
kommer til vækst (Ansoff u.å.: 119). Derudover kan målet med diversifikation opdeles i tre: 
henholdsvis vækst-, stabilitets- eller fleksibilitetsbaserede målsætninger. Ofte ser man, at en 
virksomhed er fokuseret på den ene og mindre på de andre alt efter valg af diversifikationsstrategi. 
Det første mål med diversifikation er at øge vækst. Det vil sige, at vækstraten i salg efter 
diversifikation bør overstige vækstraten af den originale produktlinje (ibid.: 119). Det andet ønske 
med diversifikation er at opnå en vis stabilitet indenfor konsistente forhold.    
Vi har valgt at medtage alle tre diversifikationsstrategier i dette teoriafsnit, da vores analyse har 
ændret sig undervejs. Hvorfor alle tre strategier har været i spil, men blot den horisontale er valgt til 
videre analyse.  
 
Som kritik til Ansoffs vækstmatrix kan nævnes, at modellen som udgangspunkt lægger op til, at en 
virksomhed vælger én af disse. I praksis udformer det sig sjældent således, da det for en 
virksomhed som regel vil være en nødvendighed at vælge mere end én retning i den strategiske 
planlægning. Ansoff kritiseres ydermere af Henry Mintzberg for sin teori om, at indsamlet data og 
modeller kan skabe strategier; Mintzberg selv mener, at strategi ikke kan forudsiges, og at den er 
evig foranderlig (jævnfør nedenstående afsnit).  
 
4.3 Henry Mintzbergs “Five Ps for Strategy” 
Den canadiske professor i management Henry Mintzberg har udviklet teorien “Five Ps for 
Strategy”. I henhold til Mintzberg, kan man imidlertid ikke definere strategi som et entydigt begreb. 
Det afspejles i teorien, hvori han beskriver fem elementer, der hver især kan tilnærme sig en 
definition af strategibegrebet. Da organisationer er dynamiske enheder i varig udvikling, bliver 
strategier imidlertid aldrig “færdige” (Mintzberg 2005: 30). 
 
Teoriens første P står for plan, og angiver, at en strategi er en bevidst og på forhånd konstrueret 
plan i virksomheden, som skaber retningslinjer for, hvordan man skal handle i bestemte situationer 
(Mintzberg 2005: 26). Dermed fungerer strategien som plan for at dirigere virksomheden i en 
bestemt tilsigtet og velsagtens fordelagtig retning. Metaforisk kan strategiens funktion i en 
virksomhed sammenlignes med skyklapperne på en hest. 
I henhold til teorien, er det ikke utænkeligt, at en sådan strategisk plan, foruden ovennævnte, 
også har til formål at fungere som en skinmanøvre på konkurrenterne i kampen om markedsandele 
(Mintzberg 2005: 26). I den sammenhæng bliver det andet P (eng.: ploy = trick/kneb) aktuelt. En 
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virksomhed kan have indlejret en “finte” i sin strategi, der sigter mod at narre eller på anden måde 
afskrække konkurrenter fra at indtage markedet (Mintzberg 2005: 26). Dette skal imidlertid ske 
inden for rammerne af loven og på en etisk forsvarlig måde; et eksempel herpå kunne være en 
virksomheds “trussel” om at udvide sin kapacitet, uden nogensinde at gøre alvor at det. 
Tilkendegivelsen alene, kan altså være nok til, at konkurrenter opgiver deres forehavende.  
Foruden at strategien kan defineres som en plan, som de to første P’er indikerer, antager 
Mintzberg endvidere med teoriens tredje P (eng.: pattern = mønster), at strategi også kan forklares 
som et mønster. Det, der tidligere har skabt succes for virksomheden, kan også føre til succes i 
fremtiden; det betyder, at tidligere tiders erfaring muligvis vil blive gentaget (Mintzberg 2005: 26). 
På den baggrund vil der skabes et mønster i de handlinger og den adfærd, der hersker i 
virksomheden, og således kan der (bevidst eller ej) udvikle sig en strategi i virksomheden. Strategi 
som mønster har ikke nøde at være planlagt på forhånd, men kan opstå i virksomheden over tid, 
hvilket er et centralt parameter, hvor plan og mønster differentierer sig fra hinanden (Mintzberg 
2005: 27). 
Endvidere søger strategien at placere virksomheden inden for et bestemt domæne i det 
omgivende miljø. Strategi defineres derfor også som en position,  hvor virksomhedens aktiviteter 
forsøges tilpasset til de omgivelserne, og de forventninger, forbrugerne måtte have (Mintzberg 
2005: 27). Slutteligt er strategi et perspektiv, som er virksomhedens måde at fortolke og opfatte 
verden på; strategien bliver således en afspejling af virksomhedens “personlighed” (Mintzberg 
2005: 27). 
 
 
Figur 4.2: Five Ps for Strategy. 
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4.4 Organisationsstruktur 
Inden for organisationsstruktur findes en række teorier om, hvordan en virksomhed kan organisere 
sig: funktionsopdelt, divisionsopdelt, multifokuseret, horisontalt, virtual network og en matrix for 
strukturering af organisationer (Daft et al. 2014: 107-108). Disse ses ofte opstillet i et 
organisationsdiagram. Et sådant diagram giver overblik og kan være med til at visualisere ledelsens 
vision for virksomheden, hvormed den bliver lettere optagelig for interessenterne. 
Organisationsdiagrammet skal vise, hvordan kontrollen af virksomheden er struktureret, men 
hvorvidt denne struktur bliver realiseret, afhænger af de ansatte, som gennem deres adfærd påvirker 
strukturen. Derudover er organisationsdiagrammet med til at stadfæste et hierarkisk forhold mellem 
ledere og ansatte. Den ønskede struktur realiseres først, når den hierarkiske opbygning opnår 
legitimitet (Daft et al. 2014: 98). 
 
I dette teoriafsnit tages der udgangspunkt i den henholdsvis funktions- og divisionsopdelte struktur, 
da disse anvendes i analysen. 
Den funktionsopdelte organisationsstruktur er kendetegnet ved at være inddelt efter funktioner i 
virksomheden; det være sig afdelinger såsom marketing, R&D, finansiering og så fremdeles. Man 
opdeler således afdelingerne efter opgaven, som skal løses. Styrkerne ved den funktionsopdelte er 
stordriftsfordele, dybdegående viden og udvikling af kompetencer. Den funktionsopdelte 
organisering gør det lettere at opnå mål og fungerer bedst i virksomheder med ét eller få produkter. 
Svaghederne ved denne er lang reaktionstid til forandringer i omverdenen; 
flaskehalsproblematikker, fordi afdelingerne er afhængige af andre i organisationen; dårlig 
koordination på tværs af organisationen; og mindre innovation. (Daft et al. 2014: 109-111): 
Den divisionsopdelte organisationsstruktur er derimod kendetegnet ved at være opdelt efter 
kerneelementer eller kerneprodukter, hvor styrkerne er hurtig omstilling til omverdenen og høj 
kundetilfredshed. Strukturen fungerer bedst i større organisationer med forskellige produkter, hvor 
beslutningsprocesserne decentralisereres. Svaghederne er derimod, at virksomheden oplever 
forringet mulighed for udnyttelse af stordriftsfordele; leder til dårlig koordination, fordi 
beslutningerne nu træffes i de respektive divisioner; og gør standardisering sværere. (Daft et al. 
2014: 111-114). 
I divisionsopdelingen bliver decentraliseringen af beslutningsprocesserne listet som en styrke. 
Man skal dog være opmærksom på, at medarbejdernes opfattelse heraf kan variere, fordi 
decentraliserede strukturer giver mere ansvar til nogen af lavere hierarkisk status uden, at de får 
tilsvarende goder. Derfor bør lederen fordele goderne efter graden af ansvar. Hvis goderne ikke 
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fordeles, kan dette alternativt opbygge interne stridigheder mellem de ansatte. Muligheden for at 
holde opsyn med hele virksomheden mindskes ved decentralisering, men det ændrer ikke på, at det 
overordnede ansvar fortsat er placeret øverst i organisationen. Hvis lederen er inde over (for) mange 
beslutninger, opstår der flaskehalse i beslutningsprocessen, da beslutningerne ikke kan realiseres 
uden topledelsens accept (Daft et al. 2014: 99-100).  
 
4.5 Decision-making (beslutningstagen) 
Inden for beslutningstagen skelnes der mellem to grupper: den foreskrevne og den beskrivende. 
Klassiske teorier inden for beslutningstagen fokuserede oftest på den foreskrevne, hvor man 
opstillede modeller, som lederen kunne følge (reference). Beslutningsprocessen ville derefter 
udfolde sig på en sådan måde, at beslutningstageren træffer et rationelt valg.  
De foreskrevne teorier er dog genstand for kritik. Nils Brunsson er kritisk over for deres måde 
at sætte lighedstegn mellem beslutning og handling (Brunsson 1990: 47). Han mener, at der er 
forskel på disse (ibid.: 47). Virkeligheden er mere kompleks, og kan ikke sættes på formel. Det 
handler derfor om at forstå delene af beslutningsprocessen fremfor at opstille en universel formel 
(Morin 2007: 12). 
”One cannot know the parts if the whole is not known, but one cannot know the whole if the parts 
are not known” (Morin 2007: 12) Citatet beskriver, hvordan man skal forsøge at forstå delene i 
beslutningsprocessen, for at forstå helheden. David Snowden (2007) deler denne mening om, at 
modellerne kommer til kort, når graden af kompleksitet i opgaven øges, men modeller kan stadig 
være succesfulde, så længe konteksten er simpel. Netop konteksten er vigtig for, at 
beslutningstageren kan træffe den mest rationelle beslutning (Snowden 2007). 
Mere generelt kritiserer Ralph Stacey (2012) ledelsesvidenskaben, og dermed beslutningstagen, 
for at være knyttet til dens modeller. 
 
Beslutninger kan ifølge Brunsson inddeles i fire elementer: 1) valg, 2) mobiliseringer, 3) placering 
af ansvar og 4) legitimitet. 
Valg skal ses som en beslutningsproces. Det er en række små antagelser, hvor beslutningstageren 
søger at finde den mest rationelle løsning blandt alternativer. Det er her den foreskrevne teori vil 
bruge modeller til at træffe en rationel beslutning. Det kan dog være vanskeligt, da 
beslutningstageren sjældent vil have adgang til alle de nødvendige informationer vedrørende 
beslutningen (Brunsson 1990: 48). 
Fagmodulprojekt/B/–/Erhvervsøkonomi/5./Semester,/Gruppe/6./RUC,/efterår/2015// 33/
Mobiliseringer skal ses som udfordringen ved at føre beslutninger ud i livet. Foruden individets 
udfordringer i en beslutningssituation, skal det også forstås ud fra organisationens synspunkt. Det er 
en udfordring, idet flere aktører skal indgå i belsutningsprocessen.  
Ved følelsesmæssig indblanding kan beslutningerne have et irrationelt udfald. Derudover ses en 
tendens til, at beslutningstageren er tilbøjelig til at knytte sig til den beslutning, som har størst 
chance for at blive realiseret (Brunsson 1990: 48-50). 
Placering af ansvar skal ses som den relation, der er mellem et menneske og en handling. Som 
beslutningstager er man ansvarlig for handlingen, medmindre man er blevet tvunget til at tage 
beslutningen. Hvis der i en virksomhed er en vertikal struktur med en høj grad af hierarki, er der 
meget ansvar i toppen og mindre i bunden. Hierarkiet accepteres ud fra graden af ansvar, og giver 
dermed hierarkiet legitimitet. Hvis en person ønsker mindre beslutningsansvar, bør flere aktører 
inddrages heri. Jo flere ansvarlige for en beslutning, desto mindre ansvar uddelegeres til den 
enkelte. Man kan lette en beslutning ved at opdele denne i mindre dele, som således forsøges 
realiseret separat. Det kan være vanskeligt at få godkendt større beslutninger, fordi den ansvarlige 
binder sig til ansvaret. (Brunsson 1990: 50-53). 
Legitimitet handler om, hvordan de tre tidligere beskrevne elementer (valg, mobiliseringer og 
placering af ansvar) opnår legitimitet. Legitimiteten kan opnås, når handlingen stemmer overens 
med værdier og holdninger i det miljø, den optræder i (Brunsson 1990: 55-56). 
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5. Analyse 
5.1 Hvad er Googles kernekompetence(r) og kerneprodukt(er)? 
 
En del virksomheder oplever ikke problemer med at udpege deres respektive kernekompetencer, 
hvilket dog typisk gælder for virksomheder, der længe eller altid har koncentreret deres aktiviteter 
inden for ét bestemt forretningsområde (Eriksen & Foss 1997: 31). Har man lidt kendskab til 
Google, vil man imidlertid vide, at virksomheden udbyder en lang række produkter, hvilket 
indledningsvist giver anledning til at undersøge, hvorvidt Google befinder sig inden for det samme 
forretningsområde, som de altid har gjort, eller om virksomheden breder sig over flere. 
Google er leveringsdygtig i softwareprodukter, såsom google-browseren, Google Maps, Google+ 
og Android. Omvendt har virksomheden i de senere år også udviklet sig inden for hardware med 
produkter som Nexus-serien, Chromebook, Google-brillen og det endnu ikke fuldt ud realiserede 
projekt med selvkørende biler. Om end der samlet set er tale om en produktudvikling inden for det 
teknologiske forretningsområde, spænder feltet alligevel ganske bredt. I forlængelse heraf, vidner 
den egentlige substans af de enkelte produkter ligeledes om, at Google opererer med aktiviteter 
spredt over flere forretningsområder, herunder markedsføring via AdSense og AdWords; 
søgesystemer i form af google-browseren og Youtube; og styresystemer i skikkelse af Android - for 
blot at nævne nogle. 
Man kan også tage Googles kundesegment i betragtning. AdSense og AdWords synes 
umiddelbart at henvende sig til et relativt specifikt publikum: de erhvervsdrivende. Tilsvarende 
synes hardwareprodukter såsom Google-brillen og den selvkørende bil at interessere et andet 
forbrugersegment end det netop nævnte. Andre af Googles produkter, herunder browseren, 
Android, Youtube og Gmail synes at tiltrække en noget bredere forbrugerskare, for eksempel blev 
der i 2014 solgt i omegnen af 1,3 milliarder smartphones, hvoraf godt en milliard af disse 
understøttes af Android-styresystemet (Devantier 2015 b). Det skal understreges, at markedet og 
forbrugerne langt fra kan deles op i sådanne forsimplede produktkategorier; ikke desto mindre giver 
det en indikation om, at Google ikke har bibeholdt sine aktiviteter inden for samme 
forretningsområde, hvorfor kernekompetencerne umiddelbart lader til at være vanskelige at udpege 
uden en nærmere analyse heraf. 
 
Denne sammenfatning synes understøttet af Kristian Sunds svar på spørgsmålet om, hvad der er 
Googles kernekompetence: “Det er også meget svært, fordi det har ændret sig gennem tiden. Den 
oprindelige kernekompetence var en søgealgoritme” (bilag 1, s. 4). Det underbygger ligeledes den 
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indledningsvise påstand om, at evnen til at identificere sine kernekompetencer, typisk ikke er et 
problem for de virksomheder, der kun opererer inden for ét forretningsområde; ved sin opstart i 
1998 bestod Google kun af sin søgemaskine, og det er derfor nemmere at fastslå virksomhedens 
daværende kernekompetence. Google selv nævner også, at søgealgoritmen og dennes funktion helt 
fra begyndelsen har været kernen i virksomheden (Goolge 2014: 1). Googles søgemaskine var ikke 
den eneste på markedet, men til gengæld var den, ifølge Kristian Sund, “hurtigere og mere effektiv 
end andre søgemaskiner” (bilag 1, s. 4). Dét, der adskilte Google fra sine konkurrenter, såsom 
Yahoo! var, “at man fokuserede på (...) det, der var kernen i dén ydelse” (bilag 1, s. 4), hvilket var, 
“at man så hurtigt som muligt ville have fat i netop lige det, man søger efter” (bilag 1, s. 4). Kernen, 
som Kristian Sund her refererer til, var således det, som forbrugeren gerne ville have, hvilket er i 
overensstemmelse med det forhold, at kernekompetencen skal have værdi for forbrugeren, før det 
kan skabe værdi for Google selv (jf.begrebsafklaringen). 
Denne udredning af Googles tidligere kernekompetence, læner sig op af Kotlers teoretiske 
definition af et kerneprodukt (jf. teoriafsnit x.x). På den baggrund kan man tilnærmelsesvist udlede, 
at Googles kerneprodukt og kernekompetence dengang var det samme. Kerneproduktet er, i 
henhold til Kotlers “three level of a product”-teori, netop ikke det egentlige (fysiske) produktet, 
men derimod den brugsmæssige værdi eller fordel, som forbrugeren opnår ved produktet. Derfor er 
det ikke søgemaskinen, som et egentlig produkt, der er kerneproduktet, men derimod det den kan, 
hvilket var (og fortsat er) effektivt at indhente og sortere i store mængder af informationer, og 
lægge de mest relevante øverst i søgefeltet.  
Det vil altså sige, at Googles evne til at levere relevante internetbaserede informationer hurtigt og 
effektivt, både var det forbrugerne efterspurgte og samtidig det, som Google var god til. 
 
Google er i dag gået i flere forskellige retninger, og af samme årsag mener Kristian Sund, at Google 
ikke længere kun har én kernekompetence: “Jeg tror ikke, at man i dag kan sige, at de har én 
kernekompetence. Jeg tror, de har en række kernekompetencer.” (bilag 1, s. 5).  
Herunder følger en analyse af de områder, hvor Google synes at være særligt toneangivende. 
Hamel og Prahalads3 tre spørgsmål anvendes med henblik på at klarlægge, om kompetencerne 
inden for de givne områder kan defineres som kernekompetencer.  ////////////////////////////////////////////////////////3/Hamel og Prahalad har udviklet en “test”, der med udgangspunkt i tre spørgsmål, kan sige noget om, hvorvidt en 
kompetence kan kategoriseres som værende en kernekompetence for virksomheden: 1) er den svær at efterligne?, 2)  
Hamel og Prahalad har udviklet en “test”, der med udgangspunkt i tre spørgsmål, kan sige noget om, hvorvidt en 
kompetence kan kategoriseres som værende en kernekompetence for virksomheden: 1) er den svær at efterligne?, 2)  
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Fordi søgealgoritmen engang var Googles eneste kernekompetence, og fordi den dertilhørende 
søgemaskine i skrivende stund er verdens mest benyttede af sin slags (Fruelund 2015), synes det 
nærliggende at undersøge, om søgealgoritmen fortsat er Googles kernekompetence. 
Googles søgealgoritme anvender såkaldte webcrawlere, som, ved at følge links fra den ene 
hjemmeside til den anden, skaber et bredt spænd af internetsider, der kanaliseres ind i Googles 
indeks. Indekset anvendes til at indhente data, der matcher søgeordene, og det er derfor ikke 
internettet, man søger på, men derimod i de informationer, der er indekseret af Googles 
softwaresystem (Google u.å. A). Betragter man markedet i dag, synes der at være flere (forholdsvis 
store) søgemaskiner, end der var tilbage i sluthalvfemserne og de første år af 00’erne. Det må være 
et udtryk for, at Googles kompetencer inden for søgealgoritmen ikke er svære at efterligne. Det 
behøver imidlertid ikke betyde, at Google er synderligt udfordret af den grund, men det erklærer 
Google sig dog alligevel uenig i; i årsrapporten fra 2014 redegøres der for, at Google oplever 
konkurrence fra blandt andet Microsofts Bing, Yahoo! og kinesiske Baidu (Google 2014: 3). 
Rigtigheden af dette bør dog i nogen grad anfægtes, idet man ikke kan udelukke, at Google snarere 
skriver sådan i et forsøg på at virke mindre overlegne, end de reelt er qua deres position på 
markedet. I tilfælde af, at (med)vinden pludselig vender for Google, ser det bedre ud, at man ikke 
har fremstået overlegen og arrogant over for omverdenen og de mindre aktører på markedet. 
Med reference til Hamel og Prahalads andet spørgsmål, synes det ganske sandsynligt, at Googles 
kompetencer og teknologiske viden inden for søgealgoritmen og informationssøgning anvendes til 
at entrere nye markeder; som et eksempel herpå kan nævnes Youtube. Eftersom videoportalen 
fungerer som en søgemaskine, er det ganske nærliggende, at Google har (gen)brugt de 
kompetencer, der allerede er virksomheden i hænde, til at forbedre Youtube efter opkøbet. Når det 
endvidere står klart, at Youtube er verdens næststørste søgemaskine målt på antallet af søgninger 
(Merrild 2014), synes der ikke længere megen tvivl om, at “gamle” kompetencer er bragt i spil og 
dermed har givet grobund for nye markeder. 
Folks behov for og trang til at søge ny viden er med stor sandsynlighed ikke blevet mindre siden 
Googles opstart. Efterhånden som vi er blevet en stadigt mere integreret del af den teknologiske 
tidsalder, er dét “at google”, og dermed have adgang til uanede mængder af informationer, blevet et 
naturligt element i hverdagen for millioner af mennesker verden over. At Googles søgemaskine ////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////
kan den anvendes til at komme ind på for virksomheden nye markeder? og 3) skaber den værdi for kunderne? (Hamel & 
Prahalad i Drejer & Riis 2000: 36). /
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samtidig er verdens mest benyttede må være en tydelig indikation på, at Googles søgealgoritme 
(fortsat) skaber værdi for brugeren - måske endda mere, end den enkelte forbruger selv er klar over, 
idet man i høj grad er blevet forvænt med denne form for let tilgængelig informationssøgning. 
 
Kristian Sund nævner, at Google også er fremtrædende inden for reklame og online marketing 
(bilag 1, s. 5). Det strider på mange måder imod det oprindelige koncept bag Googles søgemaskine, 
hvor man, med udgangspunkt i mantraet “Don’t be evil”, bestræbte sig på det enkle design, og 
derfor skar alt unødigt fra, herunder reklamer (bilag 1, s. 5). I 2014 tjente Google mere end $ 59 
milliarder på annoncering (eng.: advertising) alene (Google 2014: 45). Inden for software er Google 
en tosidet mønt, der på den ene side består af forbrugerne, der benytter alle Googles gratis 
produkter - dog på bekostning af mere eller mindre personlige oplysninger, som Google kommer i 
besiddelse af. På den anden side befinder Googles egentlige kunder sig, det vil sige annoncørerne, 
der køber sig til Googles betalingsprodukter, som på softwaresiden består af reklame-relaterede 
produkter.  
Kernekompetencen inden for dette område synes således at være evnen til at udnytte 
vekselvirkningen mellem Googles kunder og forbrugere. Google lader de for annoncørerne 
potentielle kunder færdes gratis på de platforme, hvor annoncørerne betaler for (også) at være til 
stede. Denne forretningsmodel er som sådan ikke svær at efterligne; det gør blandt andet 
gratisaviserne, men der, hvor Google adskiller sig markant er, at de har skabt et næsten uundværligt 
produkt i sin søgemaskine; og succesen fra denne synes at drysse af på Googles andre frit 
tilgængelige produkter.  
Ud fra de mange oplysninger om forbrugerne, som Google har adgang til, kan der velsagtens 
aflures fremherskende tendenser. Det kan skabe grobund for udviklingen af nye, mere målrettede 
produkter, og dermed kan Google bruge sin kernekompetence inden for annoncering (eng: 
advertising) til at komme ind på nye markeder. Med reference til de personlige oplysninger skaber 
denne kernekompetence i særdeleshed værdi for kunderne (annoncørerne), idet deres reklamer kan 
målrettes bedre, hvilket kan føre til øget salg eller på anden måde bevirke profit.  
 
Kernekompetencer er dog andet end “tekniske ligheder mellem produktionsprocesser og produkter” 
(Eriksen & Foss 1997: 29), og det skaber rum for, at Googles kernekompetencer omfatter andet end 
blot den teknologiske snilde.  
Google havde i 2014 en omsætning på $ 66 milliarder (Google 2014: 41). Det vidner om en 
forretning med et solidt greb i markedet, og der kan ikke herske megen tvivl om, at Google udvikler 
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produkter, som forbrugerne er interesserede i. Denne innovative strategi synes tilnærmelsesvist at 
tage form af en kernekompetence - også ud fra de tre spørgsmål (jf. Hamel & Prahalad): eftersom 
innovation ikke er et fænomen, der knytter sig til et specifikt forretningsområde, men snarere 
forekommer som et abstrakt begreb, der synes at gennemsyre hele Google, er det vanskeligt at svare 
på, hvorvidt innovation er svær at efterligne - i forhold til Google, ser det dog alligevel ud til at 
være tilfældet; Google har ganske vist konkurrenter inden for de respektive produkter, men hele 
Google synes ikke umiddelbart at kunne udkonkurreres af én tilsvarende virksomhed. 
Innovation er et redskab til fornyelse - almindeligvis også med det formål at skabe adgang til nye 
markeder. Det synes derfor ganske åbenlyst, at Google anvender sin innovative kernekompetence til 
netop at komme ind på nye markeder. Det understøttes også af Google selv, der blandt andet skriver 
følgende i årsrapporten fra 2014: “Many companies get comfortable doing what they have always 
done, making a few incremental changes. This incrementalism leads to irrelevance over time, 
especially in technology, where change tends to be revolutionary, not evolutionary” (Google 2014: 
2). Google ser det altså som en nødvendig præmis at forny sig, for ikke at blive irrelevant som følge 
af revolutionerende ændringer i teknologien. 
Som ovenfor nævnt, har denne innovation resulteret i en milliardforretning for Google. Det er et 
entydigt udtryk for, at Googles innovation, i skikkelse af alle virksomhedens produkter, også har 
værdi for kunderne, da dette er en forudsætning for, at det kan skabe værdi for Google selv. 
Innovationen har skabt mange nye kompetencer i Google - ikke bare de “selvudviklede” inden 
for blandt andet marketing, men også de “tilkøbte” i form af Android, der har åbnet dørene til 
mobilmarkedet. 
 
I henhold til Kotlers teori er alle produkter produceret som følge af, at de skal skabe værdi for 
kunden, og der er derfor indlejret et kerneprodukt i ethvert produkt. Det betyder, at man med 
udgangspunkt i denne teori ikke kan finde ét kerneprodukt i Google, da hver og et af virksomhedens 
produkter er behæftet med et niveau, der kan defineres som kerneproduktet.  
Da vi ikke kan identificere samtlige af Googles produkters kerneprodukt, tages der udgangspunkt i, 
at de vigtigste kerneprodukter - det vil sige, der hvor kunderne og forbrugerne oplever den største 
værdi - er indlejret i produkter, der er beslægtet med de ovenfor analyserede kernekompetencer. 
Søgemaskinens kerneprodukt synes fortsat at være den hurtige og relevante informationssøgning, 
som det også var tilfældet ved Googles opstart. Når forbrugeren søger på Google, ønsker de således 
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relevante og brugbare informationer; dette behov synes ikke at have ændret sig synderligt i takt 
med, at stadig mere materiale bliver tilgængeligt på internettet. 
De primære produkter i forhold til online marketing er AdSense og AdWords, som henvender sig 
til erhvervsdrivende. Det, som kunderne hos AdSense og AdWords efterspørger, må antages at 
være en målrettet annoncering. Qua Googles oplysninger om forbrugerne kan AdSense og 
AdWords netop efterkomme dette behov for målrettet reklame, hvilket derfor må være 
kerneproduktet inden for Googles online marketing. 
Angående Googles kernekompetence inden for den innovative tankegang, synes det ganske 
vanskeligt at definere et egentligt kerneprodukt. Innovation er et mere abstrakt begreb, der netop 
foranlediger et væld af produkter og derigennem også kerneprodukter. Det virker derfor umuligt at 
kæde et kerneprodukt sammen med innovation. 
 
Delkonklusion 
Ved sin begyndelse var Googles kernekompetence og kerneprodukt begrænset til at omfatte 
søgealgoritmen og det, den kunne, men efterhånden som Google er blevet en stadigt større 
virksomhed, er det blevet sværere at identificere kernekompetencerne. 
I dag har Google flere kernekompetencer, hvoraf søgealgoritmen fortsat udgør den ene. 
Derudover er Googles innovative tankegang en kernekompetence i sig selv. Den har gjort Google 
store inden for nye forretningsområder, og skaffet virksomheden yderligere kompetencer, blandt 
andet ved opkøb af andre virksomheder. Endeligt har Google en kernekompetencer inden for online 
marketing, hvor de spinder guld på vekselvirkningen mellem kunde og forbruger.  
Inden for online marketing er kerneproduktet den målrettede annoncering, som er mulig, fordi 
Google indhenter adskillige oplysninger om brugerne på virksomhedens platforme. Kerneproduktet 
i Googles søgemaskine er fortsat den effektive søgning, som leveres ved en googlesøgning. Dette 
har ikke ændret sig gennem årene. I forhold til innovation kan man ikke finde et egentligt 
kerneprodukt, ligesom det heller ikke er muligt at finde et samlet, entydigt kerneprodukt for hele 
Google. 
 
5.2 Hvordan diversificerer Google sine aktiviteter?  
I begrebsafklaringen er diversifikation defineret som en udvidelse af sin forretning. Til at udrede 
hvorledes Google diversificerer sine produkter, anvendes Mintzbergs teori ”The Five P’s of 
Strategy” samt Ansoffs analysemodel til diversifikation. 
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Google kan på baggrund af deres vision og mission siges at have en strategisk plan, ved at være 
førende inden for teknologisk udvikling af innovative produkter og services, som har en 
meningsfuld rolle i forbrugernes hverdag (Google 2014: 8). Den strategiske plan har til formål, at 
Google opnår en position, som et af de mest værdifulde brands i verden og hos forbrugerne (Google 
2014: 8): 
Mission: ”Google’s mission is to organize the world’s information, and make it universally 
acceptable and useful.” (Thompson 2015). 
 
Vision: ”Google’s vision is to expand the workforce, for anticipated growth, expand further into 
international markets, and continue developing new products.” (Thompson 2015). 
 
Det er Googles mission at nå nye højder med søgemaskinen ved hele tiden at være innovative i 
forhold til at kunne organisere verdens informationer. Ligeledes ønsker de at gøre informationerne 
alment acceptable og brugbare gennem markedsføring. Til gengæld er det virksomhedens vision at 
udvide produktlinjen for at kunne nå ud til nye (internationale) markeder. Mission og vision udgør 
Googles strategiske plan. Denne kan defineres som målbevidst i forhold til deres kernekompetencer 
(søgealgoritmen, reklame og innovation), hvorfor Google også søger vækst gennem investering i 
disse. Både ved investering i reklame og opkøb operationaliserer Google deres vision, da det skaber 
øget mulighed for markedsudvikling4. Googles strategiske plan kan således forklares ud fra deres 
vision om at udvide til nye markeder, ved hjælp af produktudvikling. Dette realiserer de ved at være 
innovative og proaktive i forhold til teknologi og udvikling i marked og efterspørgsel (Reeves  
2015). 
Ifølge Kristian Sund, er Google Chrome den internetbrowser med størst markedsandel på 44 % 
(bilag 1, s. 11). Med en stor markedsandel kan Google velsagtens virke skræmmende overfor sine 
konkurrenter. Dog kan vi ud fra Googles årsrapport fra 2014 argumentere for, at Google her 
anvender en form for “omvendt trick” for ikke at virke som en trussel overfor konkurrenterne; dette 
ved ikke at give udtryk for, hvor dominerende de i virkeligheden er på deres operative markeder. 
Tricket skal forstås omvendt, fordi Mintzbergs teori oprindeligt forklarer et sådant “trick”, som en 
måde, hvorpå man narrer andre virksomheder, ved at “lyve sig” større end man er. 
////////////////////////////////////////////////////////4/En af Ansoffs fire vækstrategier, hvor virksomheden søger at vækste gennem ekspansion til nye 
markeder./
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Forskellige opkøb af eksempelvis Android og Youtube har vidnet om, at Google er i stand til at 
være dominerende på mere end ét marked. Google beskriver selv i årsrapporten fra 2014, at de står 
overfor flere former for konkurrence. Den primære konkurrence kommer fra sociale netværk, såsom 
Facebook og Twitter samt fra andre søgemaskiner Google 2014: 3). For Google handler succesrig 
konkurrence om hurtigt at kunne omstille sig til og levere nye produkter til markeder, for at kunne 
tiltrække og omvende kunderne til sine egne produkter (Google 2014: 3). I henhold til Mintzbergs 
teori synes et af elementerne i Googles strategi således at være deres måde at profilere sig på over 
for - og på det nærmeste vildlede - sine konkurrenter.  
Af første analysedel fremgår det, at Googles kernekompetencer og vel egentlig også kerneprodukt 
har ændret sig over tid. De kernekompetencer, Google selv lægger vægt på (i årsrapporten fra 
2014), er at være innovative i forhold til reklame og søgealgoritmen (Google 2014: 3). Dette 
indikerer også, at Google ikke blot har én, men flere kernekompetencer. Det er netop denne 
udvikling hen over tid, der, med henvisning til Mintzbergs teori, kan definere strategi som værende 
et mønster. 
Googles opstart indledtes med mange ubesvarede spørgsmål, der efter mange år har givet dem 
svaret på, hvordan man effektivt og acceptabelt organiserer alle verdens informationer og leverer 
dem på en enkel måde (jf. Googles mission s.37). Mønsteret for Google er at skabe sig et strategisk 
fokus ved at være innovative i forhold til søgealgoritmen og reklame såvel som produktudvikling. 
Mintzbergs næste skridt, i analysen af Googles strategi, handler om deres position. Yahoo! havde i 
2014 en omsætning på $ 4,6 milliarder (Yahoo 2014: 38), hvor Google til sammenligning havde en 
omsætning på $ 66 milliarder i 2014 (Google 2014: 41); det vidner om Googles position for og 
præference hos forbrugerne og de kompetencer, som er nødvendige for at kunne imødekomme 
forbrugernes behov. Dog halter Google stadig efter både Apple og Microsoft, der i 2014 havde en 
omsætning på henholdsvis $ 182,7 milliarder (Apple 2014: 24) og $ 86,8 milliarder (Microsoft 
2014). 
At Google har en pakkeløsning5 og imødekommer forbrugerens behov, er de bestemt enige i: 
”We know we’ve found the right answers when they pass what we call the “toothbrush test,” 
////////////////////////////////////////////////////////5/Med pakkeløsning menes, at Google søger at kunne udbyde en samlet produktlinje til forbrugeren, som kan imødekomme 
forbrugernes behov indenfor informationssøgning. Google forsøgte sig med en total pakkeløsning igennem Chromebook’en, designet 
Med pakkeløsning menes, at Google søger at kunne udbyde en samlet produktlinje til forbrugeren, som kan imødekomme 
forbrugernes behov indenfor informationssøgning. Google forsøgte sig med en total pakkeløsning igennem Chromebook’en, designet  
til dem, der kun bruger nettet og browseren, hermed har Google en fuldkommen pakke at tilbyde forbrugeren som “kun” anvender 
Googles produkter(http://www.computerworld.dk/art/173033/google-viser-de-foerste-chromebooks).  /
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whether this product will be used by hundreds of millions of people everyday, hopefully twice a 
day” (Google 2014: 1). 
Det handler for Google om at placere sig “først” i forbrugerens hukommelse, når det kommer til 
informationssøgning i alle dens afskygninger. Det har de opnået ved at være innovative i forhold til 
deres kernekompetencer: “Our innovations in search and advertising have made our website widely 
used and our brand one of the most recognized in the world. We generate revenues primarily by 
delivering online advertising that consumers find relevant and that advertisers find cost-effective.” 
(Google 2014: 1). Med udgangspunkt i dette søger Google at imødekomme både forbrugerne og 
virksomhedernes efterspørgsel, ved at holde sig relevante og opdaterede i forhold til for eksempel 
teknologiske fremskridt. Man kan ud fra ovenstående udlede, at Googles strategi bygger på at prøve 
nye ting, og de vil hen ad vejen finde ud af, at ikke alle aktiviteter kan passes ind i én boks. Men for 
Google er dét at prøve nyt, måden hvorpå de forsøger at holde sig relevante og interessante hos 
forbrugerne. Google holder sig relevant for forbrugeren, ved at målrette den reklame kunder 
(annoncører) køber sig til og gennem innovativ udvikling af informationsindsamling.  
Det handler ikke om bare at gøre, som man altid har gjort, men om at opretholde en gradvis 
udvikling, specielt i forhold til teknologi (Google 2014: 2): ”People thought we were crazy when we 
acquired Youtube and Android, and when we launched Chrome” (Google 2014: 2). Måske er det 
skørt og farligt, men umiddelbart virker det, set i forhold til Chromes markedsandel på 44 % (bilag 
1, s. 11). 
Det femte og sidste ”P” i Mintzbergs teori er perspektiv. Mens “position” ser ud af virksomheden 
og forsøger at placere virksomheden i det eksterne miljø, søger “perspektiv” at se ind i 
virksomhedens strategiske sind (jf. teoriafsnit 4.3). Fra tidligere dele af analysen ved vi, at Google 
gennem deres mission og vision tilstræber at være innovative, gøre det konkurrenterne ikke tør og 
opfylde både forbrugerne og kunders efterspørgsel. Dette synes at kunne betragtes som et strategisk 
perspektiv og en afspejling af virksomhedens personlighed, eftersom Google også selv giver udtryk 
for, at de er en virksomhed i konstant forandring, som ikke er “almindelig” og ej heller har 
intentioner om at blive det (Google 2015). 
Google har til formål at gøre det muligt for forbrugere at finde information på mange forskellige 
sprog, og derudover at gøre det muligt for erhvervsdrivende at promovere sine produkter online 
gennem AdWords’ segmenttilpassede reklamer. Der findes således ikke et entydigt perspektiv for 
Google, da det er i evig forandring (Strategic Planning Process - Google u.å.). 
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Delkonklusion  
Mintzbergs pointe er, at strategi ikke kan defineres entydigt, og derfor vil en virksomheds strategi 
være defineret ud fra de fem former for strategisk tænkning (de fem P’er). Flere af de fem 
elementer vil spille sammen og tilsammen udgøre Googles strategi. 
Googles mission og vision skaber et udgangspunkt for strategien, som værende fokuseret på 
produkt- og markedsudvikling: ved at søge at udbyde nye og innovative produkter, som distancerer 
sig fra allerede eksisterende produkter, men også produkter som relaterer sig til Googles brede 
produktsortiment. Ser vi strategi, som værende et forsøg på at skærpe eller udkonkurrere 
konkurrenter, kan vi ud fra vores analyse konkludere, at Google er  dominerende på flere markeder 
og fremstår som en markant virksomhed. Analysen kommer ligeledes frem til, at Google selv 
beskriver, hvem der er deres primære konkurrenter. Ligeledes kan Googles strategi ses som et 
mønster, ved at virksomheden gennem tiden har udviklet et mønster for, hvordan de opretholder 
deres relevans hos forbrugeren; dette er netop ved at satse på effektiv innovation i forhold til deres 
kernekompetencer, det vil sige søgealgoritme og reklame. 
I Googles årsrapport fra 2014 lægges der stor vægt på, at Google er i konstant forandring og 
følger med teknologien, for hele tiden at være på forkant. Deres ønske er at opretholde en position, 
hvor deres brand er placeret først i forbrugernes hukommelse. Dette gøres ved at opretholde deres 
relevans hos forbrugeren gennem innovation. 
  
Ansoff – diversifikationsstrategier 
Den ovenstående analyse af Googles strategi danner grundlag for den videre analyse af Googles 
valg af diversifikationsstrategi. Forud for valg af diversifikationsstrategi bygger Ansoffs teori på en 
analyse af Googles eksterne forhold. 
Som det fremgår af analysen med Mintzberg, er Googles konkurrence karakteriseret ved hyppig 
forandring: ”We face formidable competition in every aspect of our business, particularily from 
companies, that seek to connect people with online information and provide them relevant 
advertising” (Google 2014: 3). Deraf udledt har Google konkurrenter i alle afskygninger af deres 
virksomhed. Konkurrencen kommer primært fra de virksomheder, der hovedsageligt udbyder nogle 
af de samme produkter som Google, herunder lagring af informationer og forbrugertilpasset 
markedsføring, der kan tjenes penge på (Google 2014: 3). 
Som øvrige konkurrenter til Google kan nævnes sociale medier såsom Facebook og Twitter, men 
også søgealternativer som LinkedIn, e-Bay og Amazon (Google 2014: 3). Hertil kommer andre 
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reklameleverandører, for eksempel radio, tv-reklamer og andre virksomheder, som er 
leveringsdygtige på informationer og informationslagring (Google 2014: 3). 
Google kommer også selv med bud på sine internationale udfordringer. Der vil for eksempel 
være import- og eksportkrav samt andre handelsbarrierer, som kan forhindre Google i at tilbyde nye 
produkter til nye markeder (Google 2014: 11). Dertil vil man til stadighed opleve udviklinger af 
diverse udenlandske love og retssystemer, hvilket kan forhindre leveringer. Dertil kommer 
udfordringer forårsaget af kulturelle forskelle, sprog og afstand, som kan vanskeliggøre dét at gøre 
forretning på nye internationale markeder. Google har ud fra deres årsrapport fra 2014 
implementeret procedurer og politikker, som skulle sikre overholdelse af internationale love og 
regler. Hvordan disse er implementeret, og hvad de indeholder, løfter Google derimod ikke sløret 
for, men de garanterer således heller ikke for, at disse ikke overtrædes af deres ansatte. 
Nogle af de trends, der hersker inden for de markeder, som Google opererer på, forsøges skildret 
herunder. 
Google beskriver følgende tendenser, som har bidraget til resultatet af deres aktiviteter: Brugerne 
og deres adfærd samt reklamepåvirkning kommer online i takt med den digitale økonomis konstante 
forandring (Google 2014: 20); skiftet i forbrugernes adfærd fra at være offline til at være online har 
bidraget til væksten i Google (Google 2014: 20), i form af øget indtægterne gennem udvidelse til 
nye internationale markeder. Ydermere benytter forbrugerne i stigende grad flere enheder for at få 
adgang til Googles produkter. De fleste af Googles reklameindtægter kommer derfor også fra 
mobiltelefoner og andre nye produkter, som har adgang til internettet (Google 2014: 20): ”As we 
continue to look for new ways to serve our users, we will invest heavily in R&D and our capital 
expenditures will continue to fluctuate” (Google 2014: 20). Google har for eksempel udviklet 
Chromebook, Nexus-serien og Google TV, som gjorde sit indtog i 2010, men godt nok blev taget af 
markedet igen allerede i 2014. Derudover har Google udviklet Google-brillen, den selvkørende bil 
(i hvert fald en prototype) og Chromecast. Men på trods af den konstante udvikling både inden og 
uden for Google søger de stadig at opretholde deres strategi: ”Acquisitions remain an important 
part of our strategy and use of capital, and we expect to continue to spend cash on acquisitions and 
other investments” (Google 2014: 20). Google vil således fortsætte med at investere kraftigt i deres 
systemer, produkter og informationsteknologi. 
 
På baggrund af ovenstående indblik i Googles interne såvel som eksterne forhold, kan der opstilles 
en analyse af deres diversifikationsstrategi. 
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Google udvikler, opkøber og markedsfører nye aktiviteter vertikalt. Det vil sige, at de udvider 
deres produktlinje bredt og væk fra den oprindelige kerneforretning. 
Her findes eksempelvis Google X, som er et ”laboratorium”, hvor prototyperne udvikles, samt 
Calico, som beskæftiger sig med forskning indenfor bioteknologi med det formål, at folk skal kunne 
leve et længere og sundere liv. Desuden har de også bredbåndsselskabet Google Fiber, hvis formål 
er at sikre hurtigere og forbedrede internetforbindelser. 
Googles produktlinje består af mange forskelligartede produkter, som er langt mere end bare 
produkter med tekniske ligheder (jf. første analyseafsnit). Produkterne er spredt langt fra kernen i 
Google, hvorfor de ikke ville kunne kategoriseres under ét område. Hvordan ville man for 
eksempel. kunne kategorisere Google Drev og Googles selvkørende bil? Eller Youtube og bredbånd 
eller by-optimeringsprojekter?  
Google består af flere forretningsområder: Google er specielt leveringsdygtig på 
softwareprodukter, som i store træk trækker på produktudvikling indenfor det teknologiske 
forretningsområdet, herunder: Google Maps, Gmail, Google Drev samt søgesystemer som google-
browseren og Youtube samt styresystemet Android og markedsføringssystemerne AdWords og 
AdSearch. Rent knowhow-mæssigt er de alle relateret til hinanden, da de alle er produceret i 
forhold til at passe ind i softwaredelen af Google. 
Googles strategi omfatter en vision om, gennem udvidelser i produktlinjen, at åbne muligheder for 
entré på nye markeder. En anden side af Googles strategi relaterer sig til den innovative og 
forbrugerfokuserede del. Denne har til formål at holde sig opdateret på forbrugernes efterspørgsel 
og dermed sikre sig hvordan, Googles mission bedst realiseres (jf. analyse med Mintzberg). 
Det leder frem til, hvilken diversifikationsstrategi ovenstående analyse relaterer sig til. Taget 
Googles brede såvel som dybe produktsortiment i betragtning, er det relevant at tale om den 
horisontale diversifikationsstrategi (jf. teoriafsnit 4.2), fordi deres produktlinje består af en række 
relaterede produkter, men også produkter, som ikke relaterer sig til det, vi tidligere har defineret 
som Googles (primære) kerneforretning: søgealgoritmen. Google har ikke fastlagt sig udelukkende 
på kendt og førhen anvendt knowhow. De forsøger dog stadig at anvende disse til produkter 
indenfor software, hvor nye kompetencer og knowhow vil være nødvendigt, når det drejer sig om 
hardware (Google 2014: 20). Som teorien foreskriver vil produkterne kunne distribueres gennem 
allerede etablerede distributionskanaler, hvilket gør det lettere at lancere nye produkter til Googles 
operative markeder (jf. teoriafsnit 4.2). For Google betyder dette, at de sikrer, at kunder fra 
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eksisterende kundesegmenter følger med produkterne, uden at de lukker for de nye 
kundesegmenter. 
 
Delkonklusion 
Ud fra undersøgelsen af Googles placering på markedet, i forhold til konkurrenter og eksterne 
forhold, peger analysen på, at Google anvender den horisontale diversifikationsstrategi. På 
baggrund af deres vision om markedsudvikling ud fra øget produktudvikling, men også deres ønske 
om at være forbrugernes nummer ét og teknologiens mestre, konkluderer vi her til sidst at, Google 
består af en lang række aktiviteter. Deres produktsortiment er både bredt og på visse 
forretningsområder også dybt. 
At informationssøgning i uanede mængder er blevet et naturligt element for mennesker verden 
over indikerer, at Googles søgealgoritme stadig bidrager med en vis værdi hos forbrugeren, og 
dermed ud fra Kotlers teori udgør et kerneprodukt. Googles kerneforretning består blandt andet 
stadig af søgealgoritmen, hvorfor en stor del af Googles produkter også relaterer sig til denne. 
Samtidig med har Google mange projekter i gang, som ligger meget lang fra den oprindelige 
kerneforretning, hvormed der skabes øget diversifikation i Google. Dette er argumenterne for, at 
Google anvender den horisontale diversifikation og til stadighed søger at diversificere sig 
yderligere. 
 
 
5.3 Hvorfor har Google foretaget en ændring i organisationsstrukturen? 
 
Organisation og beslutningsprocesser 
Google annoncerede d. 10. august 2015, at man ville lave strukturelle ændringer. Strukturændringen 
har medført, at nogle af de virksomheder, som Google har opkøbt og de virksomheder, som Google 
selv har startet, overgår til at blive selvstændige enheder. Strukturændringen bevirker etableringen 
af holdingselskabet Alphabet, der fungerer som paraplyorganisation for hele Google. 
“What is Alphabet? Alphabet is mostly a collection of companies. The largest of which, of 
course, is Google. This newer Google is a bit slimmed down, with the companies that are pretty far 
afield of our main internet products contained in Alphabet instead. What do we mean by far afield? 
Good examples are our health efforts: Life Sciences (that works on the glucose-sensing contact 
lens), and Calico (focused on longevity). Fundamentally, we believe this allows us more 
management scale, as we can run things independently that aren’t very related.” - Larry Page, 
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Alphabet CEO, tidligere Google CEO (Google 2015). Man kan bruge samme argumentation om, at 
dele af organisation ikke har mange ligheder, med søgemaskinen, som giver søgeresultater til 
hjemmesider på nettet og Sidewalk Labs, som laver moderne byløsninger, som for eksempel 
infrastruktur.  
 
Figur 5.1: Organisationsstrukturen i Alphabet (Business Insider 2015) 
 
Diagrammet viser, at Google(-afdelingen) stadig har mange af sine teknologisk relaterede produkter 
under sig, mens de forretningsområder, der var længst fra Googles oprindelige kerneforretning er 
blevet selvstændige enheder. Der er her tale om Calico, Google X, Sidewalk Labs, Google 
Ventures, Fiber, Google Capital og Nest. Disse divisioner er resultatet af en diversifikationsstrategi 
(jf. andet analyseafsnit). Øget diversifikation giver anledning til at analysere, hvilken 
organisationsstruktur Google har valgt.  
At enhederne er opdelt efter de opgaver, de udfører, indikerer en funktionsopdelt struktur. 
Alphabet har Google(-afdelingen), som omfatter en række produkter. Herudover er der Google X, 
som en afdeling for sig, R&D-afdelingen for sig, og til sidst Google Capital som udgør 
finansieringsafdelingen. De resterende af Alphabets afdelinger passer derimod ikke ind i den 
funktionsopdelte organisationsstruktur, hvorfor der umiddelbart må være tale om en anden 
strukturform.  
Ved nærmere eftersyn kan man se, at de respektive enheder beskæftiger sig med forskellige 
kompetencer, for eksempel adskiller Calico og Fiber sig fra hinanden, da der ikke er sammenhæng 
mellem livsforlængende forskning og bredbåndsforbindelser. I henhold til Dafts teori om 
organisationsstrukturer, tyder det således på, at den nye struktur er divisionsopdelt, fordi man har 
valgt at inddele enheder i selvstændige divisioner. 
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“Alphabet is about businesses prospering through strong leaders and independence. In general, 
our model is to have a strong CEO who runs each business, with Sergey and me in service to them 
as needed” (Google 2015). Af citatet fremgår det, at topledelsen gerne vil decentralisere 
beslutningsprocessen med en stærk divisionsleder for hver af de nye afdelinger. Også dette taler for 
en divisionsopdelt organisationsstruktur, da det giver mulighed for, at de nye afdelinger kan tage 
selvstændige beslutninger uden topledelsen skal inddrages. Ifølge Daft (jf. teoriafsnit 4.4) kan det 
være skadeligt for en virksomhed at decentralisere, hvis det øgede ansvar, som opstår, ikke bliver 
kompenseret. Det lader dog til, at ledelsen er klar over dette og udtaler, at de vil kompensere de nye 
divisionsledere: “We'll also make sure we have a great CEO for each business, and we’ll determine 
their compensation.” (Google 2015). 
Derudover passer en divisionsopdelt organisationsstruktur også godt sammen med større 
virksomheder med flere produkter. Grunden til dette er, at virksomheden får mulighed for at tage 
beslutninger vedrørende lige netop deres produkt. Hvis det derimod var en funktionsopdelt, ville der 
opstå situationer, hvor de forskellige afdelinger er afhængige af hinanden. I den funktionsopdelte 
kan det være vanskeligt at definere hvilken opgave, der er vigtigst, da alle enheder som oftest vil 
mene, at deres produkt bør prioriteres først. Derfor virker den funktionsopdelte 
organisationsstruktur bedre i virksomheder med få produkter, hvor man kan have fordel af stordrift 
(jf. teoriafsnit 4.4). Dette er dog ikke tilfældet hos Alphabet. 
Kristian Sund bakker også op om, at Alphabet har valgt at lave en divisionsopdelt struktur: ”Men 
grundlæggende har de nu skabt en divisionsform, hvor (...) hvert enkelt produkt er en selvstændig 
(...) organisation, hvor der sidder en leder for hvert område, som kan træffe nogle beslutninger, og 
så slipper vi for, at for mange beslutninger ryger op til topledelsen.” (bilag 1, s. 6)  
Den sidste styrke ved den divisionsopdelte organisationsstruktur, som Alphabet opnår, er den 
hurtige omstilling til omverdenen. Alphabet er en virksomhed, der befinder sig på et marked i 
konstant udvikling. Innovation har hjulpet det “forhenværende” Google dertil, hvor de er i dag, men 
det er vigtigt, at de bliver ved med at omstille sig til omverdenens muligheder og behov; her er 
divisioner en måde hvorpå, Googles individuelle produkter kan udvikle sig uden at være afhængig 
af andre afdelinger (jf. teoriafsnit 4.4). 
En af ulemperne ved en divisionsopdelt organisationsstruktur er, at det kan vanskeliggøre 
koordinationen mellem de nye afdelinger. Det lader dog til, at Alphabet har været klar over dette og 
valgt fortsat at beholde dele af det “forhenværende” Google under den nye Google-division. 
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Af organisationsdiagrammet fremgår det, at Youtube hører under Google-divisionen til trods for, at 
den har sin egen leder, Susan Wojcicki. Youtube kommer således til at fungere som en slags 
division i divisionen. Alphabet har dog bestemt at beholde den under Google-divisionen på trods af 
dette. 
Med reference til styrker og svagheder ved den divisionsopdelte organisationsstruktur, kan 
decentralisering (som styrke) og ringe koordination (som svaghed) være relevante i denne 
sammenhæng. Styrkerne og svagheder er et trade-off, som ledelsen må forholde sig til. Dét, at 
Youtube, Search blandt andre kræver høj grad af koordination, kan tale for, at Alphabet har valgt at 
beholde disse i Google-divisionen. Trade-off’et ved at decentralisere enhederne er stort i forhold til, 
hvilke fordele det måtte medføre. For eksempel er Apps kun brugbare, hvis de fungerer i Android, 
og det fordrer koordination enhederne imellem. Ads skal være kompatibel både i søgemaskinen og 
styresystemet, og derudover er det også i Google-divisionens interesse, at Ads fungerer sammen 
med Apps, så der også kan være reklamer i dem. Man ser ikke det samme behov for koordination 
mellem for eksempel Android og Sidewalk Labs, som arbejder med effektiviseringer af storbyer. 
Divisioner kan godt koordinere deres indsatser, men det giver problemer jævnfør den tidligere 
nævnte prioritering. 
 
Med decentraliseringen i højsædet kan Google lette beslutningsprocessen i divisionerne: “(...) når 
de har vokset, så har de umiddelbart stødt på det problem, at flere og flere beslutninger ryger op i 
systemet og topledelse skal så (...) træffe for mange beslutninger som egentlig godt kunne lægges ud 
i organisationen. Så det her Alphabet, det ser jeg som en decentralisering, hvor (...) topledelsen 
ikke mere bekymre sig om individuelle produkter eller produktgrupper.” (bilag 1, s. 6) 
Beslutningsprocessen består ifølge Nils Brunsson af valg, mobiliseringer, placering af ansvar og 
legitimitet (jf. teoriafsnit 4.5). 
Valg hos Google bliver lettere ved decentraliseringen, da de nye divisionsledere skal tage 
beslutningerne for divisionerne. Den nye leder vil være tættere på divisionens problemstillinger og 
har dermed flere informationer om disse end topledelsen. Man kan sige, at den nye leder har “hands 
on”. For at være i stand til at tage en rationel beslutning, er det en nødvendighed at kunne håndtere 
flere informationer for at skelne mellem alternativerne. I dag ses det ofte, at ledere tyr til irrationelle 
beslutninger i form af mavefornemmelser eller erfaring (Stacey 2012). Dette er isoleret set ikke en 
dårlig ting, da erfaringer og mavefornemmelser er en menneskelig overlevelsesmekanisme, der 
sætter tidligere information i forhold til det aktuelle problem (Stacey 2012). 
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Når beslutningen skal mobiliseres, så skal man have de gældende aktører til at realisere den. 
Dette bliver betydeligt lettere, hvis lederen kan vise aktørerne hans rationelle beslutningsproces, 
som er baseret på data, frem for at forklare dem sin irrationelle beslutningsproces, som er baseret på 
mavefornemmelser og erfaringer. Derfor gavner divisionerne organisationen, da den nye 
divisionsleder vil have flere informationer tilgængelige for at fremføre sin rationelle 
beslutningsproces. Mobiliseringen i Alphabets divisioner er blevet lettere i den divisionsopdelte 
organisationsstruktur, fordi alle i divisionen arbejder med det samme produkt, og de skal derfor 
ikke overbevise udenforstående om opgavens relevans. Derudover øger en lettere mobilisering også 
sandsynligheden for, at beslutningen bliver realiseret, fordi beslutningstageren er mere tilbøjelig til 
at blive knyttet til den beslutning, som har den største chance for at blive realiseret (jf. teoriafsnit 
4.5).  
Placeringen af ansvaret er interessant, fordi det bliver flyttet ud i organisationen. Ved at lave 
Alphabet som moderselskab, og de andre som divisioner, bliver de nye divisionsledere ansvarlige 
for de respektive divisioner. Det frigiver i dette tilfælde CEO Larry Page fra det daglige ansvar i 
dele af virksomheden. Han har stadig det overordnede ansvar, men slipper for at blive holdt 
ansvarlig for mindre beslutninger ude i de enkelte divisioner.  
“Alphabet is about businesses prospering through strong leaders and independence. In general, 
our model is to have a strong CEO who runs each business, with Sergey and me in service to them 
as needed.” - Larry Page, Alphabet CEO (Google 2015). Ansvar kan bremse beslutningsprocesser, 
fordi lederen hellere vil sige nej til forslag, han ikke har tilstrækkelig viden om (jf. teoriafsnit 4.5). 
Det skyldes, at lederens manglende viden besværliggør hans evne til at opnå legitimitet ved at vise 
rationalet bag beslutningen. Hvis lederen vil gennemføre en “dårlig” beslutning, så vil han slippe 
for ansvaret, hvis hans rationalisering kan opnå legitimitet.  
De nye divisionsledere får sværere ved at dele ansvaret end tidligere, da de ikke kan dele 
beslutningen med topledelsen. Dermed skal de bruge deres koncentrerede information i divisionen, 
så de undgår at tage forkerte beslutninger. Det sidste de mangler i forhold til beslutningsprocessen 
er, at decentraliseringen opnår legitimitet. I den forbindelse kan der opstå problemer, da flere dele 
bliver adskilt fra det “forhenværende” Google. Spørgsmålet er, hvorvidt Alphabet kan opnå den 
samme legitimitet som det “forhenværende” Google, der gjorde meget for, at deres medarbejdere 
var innovative. Legitimiteten opnås ved, at de nye divisioners handlinger stemmer overens med de 
værdier og holdninger, som er i divisionen. 
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Delkonklusion 
Google har foretaget en organisatorisk ændring, der ligner en divisionsopdelt organisationsstruktur, 
hvor man har valgt at inddele organisationen i divisioner. Divisionerne er blevet inddelt efter graden 
af koordination, der er nødvendig imellem de forskellige afdelinger. For de nye divisioner er 
koordination ikke nødvendig i lige så høj grad, idet divisioner beskæftiger sig med meget 
forskellige produkter. Denne struktur har muliggjort en decentralisering af beslutningsprocessen, 
hvor det bliver lettere for de nye divisionsledere at tage rationelle beslutninger. Mobiliseringen af 
beslutning til handling bliver lettere, fordi beslutningerne ved decentralisering lægges ud til folk, 
der er mere kompetente og målrettede i forhold til det specifikke produkt. Ansvaret bliver placeret 
ude hos de enkelte ledere i de nye divisioner, hvor de bliver kompenseret af topledelsen i Alphabet 
for at undgå problemer, der kan opstå med det øgede ansvar. Legitimiteten bliver en udfordring for 
Alphabet, da det miljø de har opbygget i det “forhenværende” Google ikke nødvendigvis passer ind 
i de nye divisioner. Derfor kan det være en udfordring for lederne at opnå legitimitet i deres 
beslutninger. Slutteligt giver den nye organisationsstruktur divisionerne en bedre mulighed for at 
omstille sig til omverdenen, så de fortsat kan være relevante og innovative i forhold til forbrugerne. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 /////
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6.-Diskussion--
 
Har denne diversifikation påvirket organisationsstrukturen? 
Diversifikation er udgangspunktet for analysen, og er umiddelbart også årsagen til, at Google har 
foretaget en strukturændring. Googles strategiske planlægning har, ud fra analysen, udviklet sig til 
at omhandle diversifikation. 
Diversifikationen i det forhenværende Google, har skabt grobund for omstrukturering. Dette har 
resulteret i holdingselskabet Alphabet. 
Med diversifikation følger en spredning i udbuddet af produkter. For det forhenværende Google 
har dette omfattet de områder, som ikke relaterer sig til deres kerneforretning. Disse områder er 
blevet flyttet ind under paraplyorganisationen Alphabet, som selvstændige forretningsområder med 
selvstændig beslutningstagen. 
Af analysen fremgår det, at den divisionsopdelte struktur vil være mest hensigtsmæssig for 
Alphabet. Specielt i forhold til valg af diversifikationstrategi og det faktum, at beslutningerne i 
Google før i tiden blev truffet i topledelsen (jf. teoriafsnit 4.2). Dette har skabt ventetid 
forretningsområderne imellem, fordi en beslutning skulle træffes, godkendes og påbegynde 
implementeringen, før en ny kunne påbegyndes. Omvendt kan man sige, at den divisionsopdelte 
organisationsstruktur åbner muligheder for Google. På den ene side har det givet muligheder for at 
opretholde innovation ved at kunne omstille sig til eksterne forhold. På den anden side, giver det 
muligheder for at holde sig relevante i forhold til den efterspørgsel forbrugerne har. Det sidste lader 
sig gøre gennem hurtigere og lettere adgang til informationer om de enkelte forretningsområder. 
Diversifikation har på flere måder, i henhold til analysen, haft indflydelse på, at Google har valgt en 
nye organisationsstruktur. Ifølge Kristian Sund er Google gået fra at have én kernekompetence som 
ligeledes kunne anses som deres kerneprodukt, til nu at have flere kernekompetencer. Google har i 
forhold til sine kernekompetence tillagt det, at de er gode til at anvende deres kompetencer indenfor 
reklame og det at skabe en helhedsoplevelse når forbrugerne anvender Googles produkter. Google 
besidder altså ikke længere blot en men flere kernekompetencer. 
Googles udvikling over tid, har påvirket virksomheden i retningen af en strukturændring i 
organisationen. På den ene side er store dele af Google bevaret, herunder deres ”code of conduct”. 
Alphabet har droppet ”Don’t be evil”-mantraet og har nu i stedet oprettet ”Do what is right”. Det 
handler ikke længere om, ikke at være som de andre, men at være foran de andre. Det handler lige 
pludselig ikke kun om at være de gode, men også om at kunne tjene penge og overleve i 
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konkurrencen på de markeder Alphabet opererer på, hvorfor vi også flere steder er stødt på, at det 
“forhenværende”Googles spredning umiddelbart er et forsøg på at kunne sikre sig på flere 
markeder.  
Endvidere kan diversifikation være en kilde til vækst for det “forhenværende” Google, idet den 
bliver tilgængelig for flere (potentielle) kunder, og dermed en større købekraft - hvis ikke 
virksomheden selv vælger at diversificere, og høste fordelene heraf, vil konkurrenterne formentlig 
gøre det (Kokemuller u.å). Omvendt vil de økonomiske omkostninger sædvanligvis være større end 
ved for eksempel ekspansion, idet man ved diversifikation starter helt fra bunden på nye markeder 
(Kokemuller u.å). 
”Og der kan man jo sige nu har det vendt lidt op og ned. For nu er de jo blevet de store 
(Google). De er blevet altdominerende på online marketing og sidder på en helveds masse data. De 
ved alt om alle, og er jo faktisk gået de hen og blevet de onde” (bilag I, s. 5). Det vil altså sige i takt 
med, at det “forhenværende” Google er blevet gradvis større og mere innovative, er deres 
vareudbud blevet mere distanceret. Hvilket kun kan udvikles gennem konstant udvikling af og 
opkøb til nye kompetencer. 
Det, der taler for at anvende diversifikation, er hermed, at det dannede en form for (økonomisk) 
sikkerhedsnet for det “forhenværende” Google og nu også for Alphabet, hvis der uventet skulle ske 
nedgang på markeder, hvorpå de opererer. Dette kan eksemplificeres ved svigtende efterspørgsel 
eller økonomiske udsving, som kan forhindre produktion og dermed udbuddet. Dette er relevant at 
medtage, da det er usandsynligt at Alphabet ville kunne stå imod længerevarende tilbagegang 
(Kokemuller u.å.). Det er her behovet for omstrukturering opstår, og vigtigheden af valget af 
organisationsstruktur består i. Den divisionsopdelte organisationsstruktur, afhjælper netop denne 
risiko ved at hvert forretningsområde er ledet af kompetente ledere. I en sådan situation vil 
diversiteten i virksomhedens udbud bevirke, at indtjeningen kommer andetsteds fra således 
virksomheden fortsat kan køre rundt. 
 
Vi kan på baggrund af vores forståelse af begrebet diversifikation, det “forhenværende” Googles 
udvikling over tid og analysen af Googles diversifikation og organisationsstruktur, sige at 
diversifikation har påvirket organisationsstrukturen. Også Ansoff giver gennem teorien udtryk for at 
diversifikation med al sandsynlighed vil have indflydelse på organisationsstrukturen på den ene 
eller anden måde (jf. teoriafsnit 4.2). Dette eksemplificeret ved at diversifikation, skaber grobund 
for den horisontale diversifikationsstrategi. Da Google så i oktober 2015 udvikler Alphabet og 
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dermed en ny organisationsstruktur, er dette en indikation af at produkterne ikke længere kan 
kategoriseres inden for samme produktlinje. Dette skaber et behov for strukturændring, hvilket også 
skaber grobund for endnu nye diversifikationsstrategier. Udfaldet af en analyse af Alphabets 
diversifikation, vil muligvis have et anderledes udfald en for det “forhenværende” Google alene. 
Det “forhenværende” Google, har spredt de forretningsområder, som relaterer sig til hinanden og 
dem, som distancerer sig fra hinanden, hvilket har resulteret i udviklingen af paraplyorganisationen 
med holdingselskabet Alphabet i spidsen.  
 
7. Konklusion 
Ved første øjekast lader Google umiddelbart til at være en stor, men dog relativt simpel 
virksomhed, der alene baserer sit forretningsmæssige virke på den verdenskendte og hyppigt 
benyttede søgemaskine af samme navn. Ved nærmere eftersyn står det imidlertid klart, at Google er 
mere kompleks end som så. 
Dengang Google endnu var ny på markedet bestod kernekompetencen netop i søgemaskinen og 
den bagvedliggende algoritme, der sikrede en effektiv funktion og leverede relevante søgeresultater. 
Søgemaskinen er fortsat én af Googles kernekompetencer, men i takt med virksomhedens udvikling 
synes der at være kommet flere til. Med fremkomsten af især AdWords og AdSense er Google 
blevet en toneangivende aktør på markedet for online marketing. 
Betragter man dermed søgemaskinen og online marketing som værende Googles 
kernekompetencer, synes den horisontale diversifikation af produktudbuddet - med reference til 
blandt andet den selvkørende bil, Chromecast, Google Maps og Android - at være et udtryk for, at 
Google bevæger sig væk fra sine kernekompetencer - også selvom disse produkter er et resultat af 
teknologisk tænkning. 
Foruden de to ovenstående kernekompetencer tyder Googles succes på, at også innovation kan 
defineres som en af Googles kernekompetencer. Innovation, der er lig med nyskabelse og 
udvikling, kommer til udtryk i Googles brede vifte af produkter lige fra Google Translate-
funktionen til de selvkørende biler. Indkluderer man således innovation i analysen, vil der - i 
modsætning til ovenfor - snarere være tale om, at Google i særlig grad udnytter denne 
kernekompetence igennem den diversifikation, der til stadighed finder sted i virksomheden. 
Googles evne til at udtænke, designe og fremstille nye produkter anvendes således til at indtræde på 
nye markeder, hvor også ny kundesegmenter findes. Innovationen anvendes ligeledes til at forny og 
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forbedre allerede eksisterende produkter; Android er et eksempel herpå, der nu findes i adskillige 
versioner - og dermed kan Google, foruden at tiltrække nye forbrugere, også holde fast i de 
“gamle”. Kerneforretningen er således årsagen til Googles diversifikation, og heri består den 
indbyrdes sammenhæng mellem disse. 
 
Som et resultat af innovation og de deraf nye spredte aktiviteter, er Google blevet kompleks i sin 
struktur; efterhånden som produkter diversificeres i en vertikal organisationsstruktur, 
vanskeliggøres beslutningsprocessen og bliver mindre rationel, idet spændet mellem 
beslutningstager (toppen) og den egentlige aktivitet forøges. På baggrund af analyse og diskussion 
kan det således konkluderes, at den kontinuerlige horisontale diversifikation har påvirket 
organisationen, idet der som følge heraf er skabt en væsentlig ændring i Googles organisatoriske 
struktur. Denne organisationsændring består i holdingselskabet Alphabet, der nu er blevet 
paraplyorganisation for samtlige af Googles produkter; disse er nu inddelt i divisioner. 
Med Alphabet som holdingselskab, er Google-imperiet blevet mere kompleks i sin struktur. 
Alphabet opsplitning af Google i to, har skabt grobund for en omformuleret diskussion af 
diversifikationens påvirkning af organisationsstrukturen, hvorfor vi også undersøgelsen igennem 
har arbejdet i tråd med hermeneutikken. 
 
8. Perspektivering 
 
Dette projekt er et resultat af både til- og fravalg i forhold til problemstillingen, der således har 
skabt det perspektiv, hvorfra genstandsfeltet er belyst. Derfor er der også en række udeblevne 
perspektiver, der kunne være relevante at inddrage i et eventuelt videre arbejde med projektet. 
 
Eftersom forbrugerne er den grundlæggende årsag til, at Google består, synes det relevant at 
inddrage et forbrugermæssigt perspektiv. Dermed kunne det undersøges, hvordan forbrugerne - 
både de betalende kunder, og de, der benytter sig af de gratis produkter - som centrale aktører på 
markedet, har indflydelse på udviklingen i det Alphabet. 
I forlængelse heraf skabes der samtidig grundlag for at inddrage et fremtidsperspektiv, og således 
undersøge, hvilken fremtidig retning Alphabet bevæger sig i. Vil Google ufortrødent fortsætte sin 
produktudvikling og diversificering - i givet fald, er der da en grænse for, hvilke markeder Alphabet 
kan og vil blive en del af? 
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Inddragelse af sådanne perspektiver og besvarelse af de dertilhørende spørgsmål fordrer, at man 
kan komme i besiddelse af empiri, der har tilstrækkeligt fyldestgørende substans. Måden at opnå det 
på, vil være at komme i kontakt med Alphabet. 
 
Man kan endvidere sammenligne Alphabets forretningssucces med virksomheder, der har forsøgt 
samme strategi, men som imidlertid har slået fejl. Ligeledes kunne man fokusere på virksomheder, 
der har succes med diversifikation, og dermed undersøge, hvorvidt denne har samme indflydelse på 
virksomhedens organisationsstruktur, som det var tilfældet i det “forhenværende” Google. 
Endvidere kan det videre arbejde bestå i en uddybelse af, hvordan en kernekompetence muligvis 
ændrer sig, og hvilken betydning dette kan have for virksomheden. Disse underliggende kræfter er 
relevante, men kan dog være svære at identificere. Det kunne fungere i samspil med andre 
teoretikere, som Karl E. Weick og sensemaking.  
 
Alphabet er fortsat meget nyt. Ikke desto mindre vil det senere hen være interessant at undersøge, 
hvorvidt denne strukturændring har haft indflydelse udadtil, herunder i forhold til forbrugerne. Man 
kan i forlængelse heraf undersøge, hvorvidt Alphabet har opnået den samme legitimitet som det 
“forhenværende” Google havde i forhold til deres medarbejdere. Hvis de nye divisionslederes 
handlinger afviger meget i forhold til den tidligere struktur, kan det givetvis konflikte med miljøet, 
som antageligvis stadig kan identificeres med det “forhenværende” Google.  
Projektet lægger således op til en bred vifte af nye perspektiver, der kan danne grundlag for videre 
undersøgelser. 
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9. Efterrationalisering 
 
Vi gik ind til denne opgave med en forestilling om, at Google som organisation var på vej væk fra 
sine kernekompetencer. Vi havde endvidere en forventning om, at Google var en stor organisation, 
som spredte sine produkter væk fra kernen (søgemaskinen). 
Vi indledte opgaven med en forståelse af kernekompetence og kerneprodukt som to forskellige 
begreber. Vi forstod kernekompetence, som noget forbrugeren tillagde produkt(erne) og 
kerneprodukt som et fysisk produkt som er bestemt af virksomheden og  håndgribeligt for 
forbrugerne. Det skulle senere vise sig, at begreberne var mere flydende og ikke så adskilte som 
først antaget. Efter vi havde anvendt teorien i praksis synes begrebet kernekompetence mere 
centralt for vores undersøgelse.  
Med en formodning om, at vi sagtens kunne fremskaffe empiri gennem interview, påbegyndtes 
projektskrivningen, men fremskaffelsen af empiri skulle vise sig ikke at være så nem, som først 
antaget. Det viste sig særligt svært at komme i kontakt med Google, som utvivlsomt har haft 
indflydelse på kvaliteten af projektets empiri. Udgangspunktet var at fremskaffe empiri og teori, 
som kunne føre os i retning af Googles strategiske udvikling. Men da det har været nærmest 
umuligt at finde oplysninger om Googles tidligere organisationsstruktur og strategi, har det været 
nødvendigt at tilpasse undersøgelsen undervejs til det, der har været muligt at belyse. 
Som supplerende empiri til interviewet har vi anvendt en af Googles årsrapporter fra 2014. Denne 
bruger vi til at understøtte teori, samt udsagn af Kristian Sund. Rigtigheden i årsrapportens 
beretninger bør dog anfægtes, som også fremgår af analysen, da vi ikke umiddelbart kan udelukke 
at Google gennem deres årsrapport søger at fremstå mindre truende på grund af deres position på 
markedet. Vi anvender Googles årsrapport, som vi ville gøre med andet empiri, hvilket er med 
forbehold og en kritisk tilgang til denne.  
Vi havde et ønske om at finde frem til, hvilken strategi Google benytter sig af.  Vores syn på 
dette ændredes efter vores interview med Kristian Sund, som bidrog med nye perspektiver på vores 
problemstilling. Det var her undersøgelsen af om diversifikation, som vi definerede den, blev 
relevant i forhold til, om denne påvirkede organisationsstrukturen. Ydermere fandt vi kort forinden 
interviewet ud af, at Google netop havde offentliggjort deres nye organisationsstruktur som en 
holdingselskab. En så stor strukturændring kunne ikke ignoreres, hvorfor vi har videreudviklet 
vores problemformulering flere gange undervejs.  
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Projektet tager udgangspunkt i et mere vagt grundlag end først antaget. Til gengæld har 
processen været lærerig, og vi har gennem opgaven skabt et billede af Google, som vi forstår deres 
organisation og strategiske planlægning.  
Af den grund kan vi heller ikke på baggrund af vores konklusion generalisere denne til andre 
virksomheder. Dels fordi vi arbejdede ud fra en hermeneutisk tilgang og dermed ikke kan finde 
frem til den endegyldigt. En anden undersøgelse havde muligvis givet andre og nye resultater. Et 
eksempel på dette kunne være hvis vi foretog en ny analyse af Alphabet og ikke det 
“forhenværende” Google.  
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